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Abstract. The reader can appreciate the key ideas that contribute to the un-
derstanding of the role and nature of foresight studies. In the aim: to explore the 
methodology of foresight of the future scenario development issue as a basis for 
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the formation of the state development strategy for the country, region, field of ac-
tivity. The objectives are to: - study the essence of foresight; - The disclosure of 
methodological bases of foresight; -development of recommendations to improve 
the quality of foresight projects; - To develop approaches to the use of socio-
cultural characteristics of the country as a basic information resource for the devel-
opment of foresight. 
We give a step by step description of the methodology of foresight studies 
and practice of application of the results of national scientific and technological 
foresight in the formation of public policies of scientific and technological and in-
novation development of the country. We apply modern research methods, includ-
ing peer reviews, market research, content analysis, production functions, and oth-
ers. 
The materials in this publication have been tested under real-world implemen-
tation of the state strategy of development projects can be recommended for use as 
at the country, regional, and sectoral and enterprise levels. 
Keywords. Foresight, future scenario, technological foresight, innovation, 
development strategy 
Аннотация. Вниманию читателя представлены ключевые идеи, спо-
собствующие пониманию роли и сущности форсайтных исследований. В ра-
боте преследуется цель: в рамках методологии форсайта исследовать про-
блему разработки сценариев будущего как основы для формирования госу-
дарственной стратегии развития страны, региона, сферы деятельности. Зада-
чами являются: - исследование сущности форсайта; - раскрытие методологи-
ческих основ проведения форсайта; -разработка рекомендаций по повыше-
нию качества форсайт-проектов; - выработать подходы к использованию  со-
циокультурной характеристики страны как базового информационного ре-
сурса для   разработки форсайта.Даются пошаговое описание методики  про-
ведения форсайтных исследований  и  практика применения результатов 
национальных научно-технологических форсайтов при формировании госу-
дарственных стратегий научно-технологического и инновационного развития 
страны.  Применялись современные методы исследований, включая эксперт-
ные оценки, конъюнктурные исследования, контент-анализ, производствен-
ных функций и др. 
Материалы настоящего издания прошли апробацию при реализации 
реальных проектов разработки государственной стратегии, могут быть реко-
мендованы  для применения, как на страновом,  региональном, так  и отрас-
левом или корпоративном уровнях. 
Ключевые слова. Форсайт, сценарий будущего, технологический фор-
сайт, инновации, стратегия развития 
 
Резюме. 
В условиях ускорения происходящих в мире изменений, темпов развития 
науки и технологий, страны сталкиваются с новыми вызовами и угрозами. 
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Они приобретают более сложный и комплексный характер и способны ока-
зать влияние не только на характер развития отдельной страны, но и на 
общий ход мирового развития. Характерным для настоящего времени явля-
ется процесс глобализации общества. Появление интернета, включение всех 
стран «во всемирную паутину», развитие социальных сетей способствует 
ускорению распространения информации и знаний. Система отношений, 
которая соответствует новому времени перерастает из вертикально орга-
низованных связей в горизонтальные коммуникации.  
В сложившихся условиях высокой неопределенности развития глобаль-
ных систем появляется огромное число факторов, которые могут оказать 
существенное влияние на развитие будущего и учесть которые при постро-
ении сценариев и прогнозов на будущее становится все сложнее. В связи с 
этим на смену прогнозированию развития отдельных трендов и процессов 
должен прийти комплексный подход, который предполагает системный 
анализ, планирование, реализацию и мониторинг стратегий развития на бу-
дущее. Результаты сценирования, разработки дорожных карт и стратегий 
развития в будущем должны широко распространяться, становясь элемен-
тами стратегического управления и механизмом работы с неопределенно-
стью.  
На основе имеющегося опыта проведения форсайтных исследований 
необходимо учитывать изменение роли и более полную «включенность» за-
казчиков форсайта на всех этапах, начиная от анализа  исходной ситуации, 
заканчивая реализацией  параметров, предусмотренных  сценарием будуще-
го. Они должны принимать активное экспертное участие в разработке об-
щей модели исследования, структуры и содержания основных этапов работ. 
Они должны принимать участие в оценке промежуточных результатов и 
предоставлять рекомендации по корректировке (в случае ее необходимости) 
с целью получения требуемых результатов. 
Меняются и требования к экспертам. Необходимо привлекать высоко-
квалифицированных экспертов в определенной области, которые полностью 
понимают ситуацию с развитием своего направления не только в стране, но 
и в мире, хорошо осведомлены о последних и прогнозируемых трендах и тен-
денция развития данного направления в будущем. 
Больше внимания следует уделить распространению результатов в 
обществе. Для этого также необходимо информировать население  о целях 
и задачах, вытекающих из проведенных форсайтных исследований в  фор-
мате, доступном для лучшего понимания широкой общественность, пре-
вратив их в значимые параметры стратегии развития, ценностные ориен-
тиры. 
 
Summary. 
In the context of accelerating changes in the world, the pace of development of science and tech-
nology, countries are facing new challenges and threats. They have become more sophisticated 
and complex and can have an impact not only on the nature of the development of a country, but 
also on the general course of world development. A characteristic feature of the present time is 
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the process of globalization of society. The advent of the Internet, including all the countries of 
the "World Wide Web", the development of social networks to accelerate the dissemination of 
information and knowledge. The system of relations, which corresponds to the new time grows 
from vertically organized connections in horizontal communication. 
In the current environment of high uncertainty of global systems appears a huge number of fac-
tors that can have a significant impact on the development of the future and consider that it be-
comes increasingly difficult in the construction of scenarios and forecasts for the future. In con-
nection with this change of trend forecasting and the development of individual processes should 
come integrated approach, which involves the systematic analysis, planning, implementation and 
monitoring of development strategies for the future. Stsenirovaniya results in the future devel-
opment roadmaps and development strategies should be widely disseminated, becoming elements 
of the strategic management and operation mechanism with uncertainty. 
On the basis of the experience of foresight studies should take into account the changing role 
and more comprehensive "on" Foresight customers at all stages, from the analysis of the initial 
situation, ending with the realization of the parameters provided by the future scenario. They 
should take an active part in the expert development of a common research model, structure and 
content of milestones. They should participate in the evaluation of the intermediate results, and 
provide recommendations to adjust (if it is necessary) in order to obtain the desired results. 
Also changing the requirements for the experts. It is necessary to attract highly qualified experts 
in a particular field, who fully understand the situation with the development of their areas, not 
only in the country but in the world, is well aware of recent and prospective trends and trend of 
development of this direction in the future. 
More attention should be paid to the dissemination of the results in society. To do this, you must 
also inform the public about the objectives and tasks arising from the carrying out foresight 
studies in a format accessible to the general public a better understanding, transforming them 
into meaningful parameters of the development strategy, values. 
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Форсайт: инструмент исследования, основа формирования государ-
ственной  стратегии 
      
I. Introduction 
 
Наука, технологии и инновации оказывают прямое влияние на совре-
менный уровень и перспективы развития производства, уровень жизни насе-
ления, комплексное социально-экономическое развитие. Необходимость опе-
режающего развития инновационной сферы - объективная закономерность 
высокоиндустриального хозяйства, отражающая его интеллектуальные и 
технологические потребности. 
Рост объемов инновационной продукции, развитие технологической 
оснащенности производства требуют адекватного развития организационно-
управленческой базы и инфраструктуры инновационной деятельности. Раз-
витие инноваций и технологий во многом определяют конкурентоспособ-
ность страны в глобальном пространстве.   
Усиление процессов глобализации, ускорение темпов смены техноло-
гических укладов, требуют не просто проведения краткосрочных мер, 
направленных на развитие технологической составляющей, но и формирова-
ния и реализации долгосрочной политики, определяющей ориентиры научно-
технологического развития. Для перехода к инновационной экономике и до-
стижения технологического лидерства, страны вкладывают серьезные фи-
нансовые средства в развитие науки, но ни одна страна мира не может вести 
масштабные исследования одновременно по всем научным направлениям. 
Поэтому в жесткой конкурентной борьбе необходимо выявлять страновые 
преимущества, развитие которых позволит занять лидирующие позиции на 
мировом рынке.  
С целью выявления приоритетов инновационного развития страны, 
определения «точек роста» науки и технологий, которые будут способство-
вать повышению уровня и качества жизни населения, во многих странах про-
водят форсайт-исследования. Форсайт исходит из вариантов возможного бу-
дущего и предполагает активное участие всех заинтересованных сторон в 
выработке согласованного видения будущего, основанного на комплексном 
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рассмотрении возможных вариантов развития, а также разработке и приня-
тии мер по реализации полученных результатов.  
В разных странах при проведении форсайта применяют различные ме-
тодологические и организационные принципы. В данной книге вниманию 
читателя представлены ключевые идеи, способствующие пониманию роли и 
сущности форсайтных исследований. Кроме теоретических аспектов деталь-
но рассмотрены методологические основы проведения форсайта, представ-
лены рекомендации по повышению качества форсайт-проектов. Материал, 
изложенный в настоящем издании, может быть рекомендован в качестве ме-
тодического руководства при  проведении форсайтных исследований как на 
страновом, региональном, так и  отраслевом или корпоративном уровнях. 
 Форсайт как инструмент исследования и методология  формирова-
ния сценариев будущего в различных сферах 
Форсайт представляет собой новую технологию предвидения, посред-
ством которой ведется обсуждение предполагаемых изменений в будущем, 
иначе говоря, осуществляется предвидение новых явлений и процессов, ко-
торые вызревают в сегодняшней деятельности.  
Во все времена люди пытались заглянуть в будущее, прислушивались к 
предсказаниям и прогнозам. 
Если рассмотреть историю возникновения первых попыток предвиде-
ния, то в качестве первого опыта человечества в данной области можно 
назвать деятельность Дельфийского оракула.  Дельфийский оракул, где но-
минально главным лицом была жрица (пифия), но фактически все предсказа-
ния формулировались толковавшими её жрецами храма, был одним из глав-
ных прорицалищ в Древней Греции. Считается, что Пифия, в отуманенном 
сознании после вдыхания паров серных источников, произносила неясные 
отдельные фразы, которые записывались и трактовались жрецами. Фразы, 
выкрикиваемые Пифией, были за гранью рационального и допускали различ-
ные толкования. Таким образом, главным лицом в процессе предсказания 
выступала не Пифия, а толковавший ее слова жрец, который обычно являлся 
очень компетентным, образованным и информированным лицом. Жрецы, 
толковавшие высказывания Пифии имели большое число информаторов в 
разных городах, занимавших различные позиции, что, безусловно, помогало 
им делать прорицания. Таким образом, жрецы объединяли фразы Пифии, ко-
торые были сказаны в момент отрыва от существующих концепций, укладов, 
убеждений с проанализированной информацией и на основе этого давали 
прогноз.  
Толкования всякого рода мудрецов строились либо на не вполне осо-
знанном обобщении эмпирических фактов, либо на субъективном мнении со-
ветующего, что зачастую не исключало его злого умысла. 
У советников прогнозирование иногда получалось неплохо, иногда же 
заканчивалось для них плачевно. Предсказания их зачастую оказывались ту-
манными, не без «хитринки» и не всегда удовлетворяли интересующихся (за-
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казчиков). Предвидение, основанное на прорицаниях, носило сугубо субъек-
тивный характер, зачастую мистический, и, конечно же, как правило, не под-
тверждалось объективно развивающимися тенденциями. Такие предсказания 
давались всякою рода советниками в виде теологических догадок или в фор-
ме озарения. 
Первой из известных письменных попыток объективного светского по-
нимания процесса предвидения стала Книга древнегреческого врача Гиппо-
крата «Прогностика»1. Название книги, написанной более 2000 лет назад, 
происходит от древнегреческого слова «prognosis» — предвидение. Автор 
таким образом обозначили искусство формулирования диагнозов и прогно-
зов процессов и явлений. Правда, только в сфере медицины. В отличие от 
предсказаний оракулов прогностика того времени касалась в основном спо-
собов определения болезней, их протекания и исхода. Предсказания в этом 
случае базировались на опыте обобщения объективно протекающих и неод-
нократно повторяющихся процессов при наличии одинаковых внешних фак-
торов. Именно на этой методологической основе развивалось в дальнейшем 
прогнозирование.  
Если внимательно присмотреться, то и в настоящее время, в работе, свя-
занной с предвидением будущего, можно заметить некоторые сходные черты 
и работой Дельфийского оракула. При формировании видения будущего и 
совершении попыток представить, каким будет мир через 20-30 лет, эксперты 
стараются выдвигать различные идеи, которые могут быть не согласованы и 
находиться в отрыве от существующих представлений о способе организации 
деятельности, о стиле жизни, укладах, нормах и т.п. Впоследствии данные 
идеи прорабатываются с использованием аналитической информации. 
Вот как объясняет отличительную суть форсайта Р. Поппер, сотрудник 
Института инновационных исследований Манчестерского университета (Ве-
ликобритания): «Важно понять, что отличает форсайт от традиционного про-
гнозирования. Участники форсайта открывают новые возможности для фор-
мирования, а не только прогнозирования будущего, рассматривая возможные 
альтернативы будущего и формируя стратегии достижения наиболее пер-
спективных из них»2. В этом определении Р. Поппер обращает внимание на 
то, что участники форсайта получают возможность не только прогнозировать 
будущее, но и рассматривать альтернативы его формирования. 
Формирование стратегии развития науки и технологий становится все 
более и более сложным процессом, специфика которого связана с высоким 
уровнем неопределенности как внутренних, так и внешних факторов. В 
предлагаемых читателю материалах будут рассмотрены механизмы и методы 
проведения работ, направленных на исследование направлений будущего 
развития, с целью определения на национальном уровне приоритетов исполь-
зования ограниченных ресурсов для развития стратегически важных научных 
                                                          
1  См.: Гиппократ. Прогностика. М.: Сварог. 1994. 
2  Цит. по: Вуколов Н. В Форсайтах нет офсайдов. Портал ГУ-ВШЭ. 
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и технологических областей, которые обеспечат устойчивое развитие страны 
и повышение благосостояния нации. 
В данном ключе форсайт рассматривается в качестве технологии, позво-
ляющей в условиях высокой неопределенности, комплексности рассматрива-
емых вопросов, быстрой смены технологических парадигм определить за-
рождающиеся рынки и технологические области, с позиции выявления наци-
ональных научно-технологических приоритетов. Проведение форсайтных ис-
следований помогает заглянуть в будущее и сформировать подходы по до-
стижению того варианта развития, который максимально отвечает потребно-
стям ключевых игроков.  
Методология форсайта объединяет в себе более полусотни количествен-
ных и качественных методов, используемых в различных областях знаний, 
таких, например, как эконометрика, маркетинг, социология, научная фанта-
стика и другие.  
Существует ли единство во мнениях о периоде появления Форсайта? По 
этому поводу существует как минимум две точки зрения. Одна –   Форсайт 
появился еще в 50-х гг. прошлого века, вторая – Форсайт как технология 
оформилась лишь в конце 20 века.  Разница в оценке времени возникновения 
Форсайта не очень существенная с точки зрения всемирной истории, но важ-
но зафиксировать суть разногласия.  
Согласно первой точки зрения появление Форсайта отождествляется с 
разработкой компанией RAND corporation и применением для целей прогно-
зирования метода Дельфи (Delphi), который считается одним из центральных 
методов Форсайта. Эта точка зрения свойственна некоторым зарубежным 
ученым и репродуцируется в отечественных публикациях.  
Другая точка зрения базируется на том, что Форсайт представляет собой 
методологию, суть которой состоит не только в прогнозировании будущего, 
но и в согласованной выработке решений по поводу будущего. Фактически 
Форсайт решает проблему достижения консенсуса по поводу будущего, по-
рождая тем самым общественную активность. В такой целостной форме 
Форсайт как технология предвидения формируется лишь к концу прошлого 
столетия. 
Форсайт может активно воздействовать на будущее, что проявляется в 
согласовании партикулярных интересов разных социальных слоев граждан-
ского общества. Выделяя зоны перспективных исследований и обозначая по-
явление ключевых технологий, которые могут принести наибольшие эконо-
мические и социальные выгоды, благодаря форсайту можно намечать ориен-
тиры для всех активных участников гражданского общества. Как и прогноз, 
форсайт предусматривает выбор варианта действий в зависимости от виде-
ния будущего.  Однако прогноз в большей степени констатирует объектив-
ные процессы, форсайт же показывает вероятные пути их корректировки. 
Прогнозирование — это формулировка научно обоснованных суждений о 
возможных состояниях в будущем некоторого объекта на основе сложив-
шихся тенденций его развития на 15—20 лет. Форсайт также предполагает 
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разработку активного прогноза, но с учетом частных интересов разных соци-
альных слоев гражданского общества, их чаяний и запросов как непосред-
ственных участников этих процессов и горизонтом, равным смене трех поко-
лений, примерно 50—60 лет. 
Прогнозирование осуществляется преимущественно корпорацией уче-
ных. В формировании форсайта принимают участие в качестве экспертов 
разные слои общества. Их мнение, опыт, интересы находят свое отражение в 
суждениях о возможном состоянии будущего. В соответствии со сложившей-
ся международной практикой создания форсайтов в качестве экспертов вы-
ступают представители не только науки, но и деловых кругов, общественных 
организаций и властных структур. Несмотря на то что методы прогнозирова-
ния используются общие, форсайт, более чувствителен к частным интересам. 
Например, при помощи форсайта можно сконцентрироваться на предвидении 
изменений в культуре общества.  
«Прогнозирование» и «форсайт» — это не синонимы. Для форсайта 
свойственно использование инструментария прогнозирования, но его целью 
не является получение совокупности прогнозных трендов (или каких-нибудь 
видов предсказаний). Это скорее, механизм исследования будущего (или, 
выражаясь более точно, альтернативных вариантов будущего) для того, что-
бы разработать необходимые меры и увеличить имеющиеся возможности, 
которые позволят соотнести принимаемые сегодня решения с долгосрочны-
ми перспективами. 
С древнейших времен устные и письменные источники позволяли об-
суждать будущее, и реальное, и вымышленное. Своеобразным видом пред-
сказания будущего стали книги утопистов: «Утопия» Томаса Мора и «Город 
Солнца» Томазо Кампанеллы. Но это не предсказания и не исследования, а 
прежде всего проекции ожиданий авторов, основанные на их эмпирическом 
опыте.  
В XIX и XX вв. идеи утопистов подхватили футурологи, предложив 
множество проектов перестройки общества. Традиционное общество было 
ориентировано на прошлое. Футурологи3 стали экстраполировать сегодняш-
ние технологические, экономические и социальные тенденции и пытались 
предсказать будущие тенденции. Но поскольку тенденции имеют свойство 
прерываться в результате возникающих качественных скачков, постольку, 
выходя за пределы ближней экстраполяции, эксперт оказывается в положе-
нии фантаста-любителя: научных методов нет, а нетренированная фантазия 
пасует перед психологическим   барьером. 
Термин «футурология» появился в самый разгар Второй мировой войны. 
Хотя первые попытки научного долгосрочного видения относятся к концу 
                                                          
3  Обособление футурологии в отдельную дисциплину произошло после Второй мировой войны, ко-
гда Советский Союз, страны Европы и получившие независимость страны Африки и Азии начали масштаб-
ные проекты восстановления и развития экономики. Для этого им были необходимы методы изучения бу-
дущего, постановки общественных целей, экономического и научного планирования. В США футурология 
стала результатом успешного применения практических методов и инструментов   системного анализа и 
планирования в армии во время войны. И по сей день футурологи в США менее склонны к широким прогно-
зам, связанным с будущим всего человечества и планеты. 
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XIX в. (например, книга Г. Эрманна «Германия в 2000 году», вышедшая в 
1891 г.). В 1943 г. социолог Осип Флехтхайм употребил слово «футурология» 
в письме к писателю Олдосу Хаксли. Последний и ввел это слово в оборот, 
называя так новую науку о возможном. Так стали обозначать попытки пред-
видеть развитие человеческой цивилизации исходя из наблюдаемых тенден-
ций и ожидаемых событий. 
В последующие 20 лет формировались концептуальные и методологиче-
ские основы исследования будущего. Ключевыми в этом направлении счи-
таются работы Б. Ювеналя (В. de Jouvenel’s «The Art 0f Conjecture», 1963) и 
Д. Габора (D. Gabor «Inventing the Future», 1964). Чуть позже футуролог А. 
Тоффлер прочитал первый университетский курс лекций в США, посвящен-
ный будущему (1966). 
В начале 1970-х гг. на первый план в футурологии вышло изучение гло-
бальных проблем. Ведущей организацией данного направления стал Римский 
клуб (A. Печчеи, А.  Кинг, Д.  Медоуз, Э. Пестель, М. Месарович, Э. Ласло, 
Дж. Боткин, М. Эльманджра, М.   Малица, Б. Гаврилишин, Г. Фридрихе, А. 
Шафф, Дж. Форрестер, Я. Тинберген и др.), инициировавший компьютерное 
глобальное моделирование перспектив развития человечества и «пределов 
роста» технологической цивилизации. 
Футурология дает критически категоричную картину, которая не может 
быть верифицирована никакими методами, кроме ожидания будущего. Фор-
сайт создает альтернативные сценарии и посредством согласования интере-
сов всех участников процесса активизирует их усилия в построении выбран-
ного варианта будущего, способствует консолидации усилий разных слоев 
общества по приближению будущего. Кроме того, если форсайт опирается на 
методы интуитивной экспертизы, которые нацеливают участников форсайта 
на креативные действия на базе очередного пилотного доклада, то для футу-
рологического проекта используется метод интуитивной экстраполяции в 
форме творчества индивидуальной интуиции, а результаты оформляются в 
виде словесного текста для широкого круга пользователей Постепенно рас-
ширяя сферу применения своих методов, футурологи перестали уделять до-
статочное внимание прогнозам развития технологий. И из-за ряда серьезных 
неудач футурологи перешли от прогнозирования к составлению сценариев.  
Необходимо учитывать и то, что в качестве футурологов в относительно 
недалеком прошлом нередко выступали философы, размышляющие о воз-
можном будущем человечества. Сообразно своей профессии они говорили 
больше не о частных открытиях или изобретениях, которые будут сделаны 
через годы, а о путях развития цивилизации, изменении общественного строя 
желательном или, напротив, нежелательном. 
Фантастика также может рассматриваться в качестве предшественницы 
форсайта. В этом случае мы имеем дело со своеобразной технологией пред-
видения, которая рождается в воображении автора. Известны труды Стани-
слава Лемма, Александра Беляева, Жюля Верна и других представителей 
этой «творческой корпорации». Фантасты, зная о тенденциях, могут предви-
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деть качественные скачки в развитии и потому чаще зачастую оказываются 
правы4.  
Впервые термин "foresight" употребил писатель-фантаст Герберт Уэллс в 
1930 г. Выступая на ВВС он предложил ввести особую специальность - 
"профессор предвидения", который подобно историку, будет анализировать и 
находить применение будущим технологическим открытиям. 
В 60-е годы крупномасштабные работы по прогнозированию проводи-
лись Военно-морским и Военно-воздушным ведомствами США. Одновре-
менно технологическим прогнозированием стали заниматься также и част-
ные компании (например, в энергетическом секторе). 
К концу 60-х годов в Японии пришли к выводу, что технологическое 
прогнозирование представляет собой потенциально полезный политический 
инструмент, и группа специалистов была командирована в Соединенные 
Штаты для консультаций с экспертами. В 1970 году Агентство по науке и 
технике (STA) предприняло первую попытку долгосрочного (на 30 лет) про-
гнозирования будущего науки и технологии. Целью было создание холисти-
ческого обзора всей науки и технологии, таким образом обеспечивая лиц, 
принимающих решение в общественном и частном секторах, основным зна-
нием о долгосрочных тенденциях, необходимым для широкого определения 
направлений движения. Опросили несколько тысяч экспертов, представляю-
щих промышленность, университеты и правительственные организации (с 
использованием анкет Дельфи) о возможных инновациях или технологиче-
ских разработках, о том, когда они, вероятно, будут иметь место, их важно-
сти и вероятных проблемах их реализации.  
Результаты этих опросов использовались в двух основных направлени-
ях: а) сбора основных данных для планирования научных исследований 
(R&D), в частности обзора долгосрочных технологических тенденций и 
определения ключевых для развития в будущем технологий; и б) мониторин-
га текущего состояния науки и технологии, включая уровень научно-
технической деятельности в Японии в сравнении с другими странами, выяв-
ляя области, где возникает необходимость в международном сотрудничестве 
и определяя факторы, сдерживающие технологическое развитие. Результаты 
использовались для выработки решений Совета по науке и технологиям Япо-
нии касательно политики научно-технологического развития страны. Кроме 
того, результаты опросов предоставлялись всем министерствам и ведомствам 
для использования при разработке стратегий и программ развития, а также 
предприятиям и организациям для использования в процессе планирования. 
Для оценки степени использования компаниями Японии результатов 
четвертого Дельфи опроса Национальный институт научно-технической по-
литики Японии (NISTEP) провел специальное исследование. Из приблизи-
тельно 250 респондентов 59 % оценили результаты Дельфи опроса как "очень 
                                                          
4  После Жюля Верна осталась его картотека научно-технических новшеств — примерно 20 тысяч 
тетрадок, многие записи из которых можно обнаружить в романах. 
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важные" и еще 36 % отметили их как "заслуживающие внимания". Основны-
ми сферами применения результатов Дельфи опроса при разработке научно-
технической политики и программ являются: "планирование научных иссле-
дований и бизнес проектов" (72%), "анализ среднесрочных технологических 
тенденций" (61%) и "анализ конкретного содержания исследуемых тем" 
(60 %).  
Характерной особенностью проведения форсайтных исследований в 
Японии является факт признания того, что основной ценностью предвидения 
зачастую являются не прямые выводы (прогнозы и последующие политиче-
ские решения), а выгоды самого процесса предвидения. Эти выгоды могут 
быть обобщены в качестве следующих пяти элементов – коммуникация, кон-
центрация на долгосрочном предвидении, координация, консенсус и приня-
тие результатов обществом. При этом форсайтные исследования проводятся 
не только на национальном уровне. Промышленные ассоциации и отдельные 
промышленные группы проводят или поручают провести ряд работ по пред-
видению для конкретных промышленных и технологических секторов. Кро-
ме того, форсайтные исследования проводятся и на микроуровне, внутри от-
дельных фирм, крупных наукоемких компаний, которые прилагают значи-
тельные усилия для выработки конкретных прогнозов относящихся к опре-
деленным видам продукции, технологиям и процессам. 
В Южной Корее, начиная с 90-х годов, форсайтные исследования стали 
одним из элементов системы государственного стратегического планирова-
ния. На основе результатов национальных форсайтов разрабатывается Ос-
новной план научно-технологического развития Кореи, который в свою оче-
редь является основой для разработки стратегических планов министерств и 
ведомств страны. 
Большое внимание проведению национальных форсайтов уделяется 
также и в Сингапуре, где вся система планирования основана на результатах 
форсайта, для чего в 2010 году был специально создан 2010 году был создан 
Центр стратегического анализа будущего. Основной задачей Центра является 
развитие возможностей всего правительства в области стратегического пред-
видения путем координации всей работы в области анализа будущего прави-
тельственных учреждений Сингапура. Данный центр занимается разработкой 
общеправительственной политики.  
Основные данные по форсайт-проектам, реализованным в странах 
ОЭСР, представлены на рисунке 3. 
В данном контексте проведение форсайтных исследований на нацио-
нальном уровне является одним из инструментов поддержки процесса приня-
тия решений в области формирования стратегий и разработки политики.  
Набор подходов в форсайт-проектах постоянно расширяется. Сейчас в 
этом списке уже несколько десятков позиций. Среди них преимущественно 
качественные методы: интервью, обзоры литературы, морфологический ана-
лиз, деревья соответствий, сценарии, ролевые игры, а также количественные: 
анализ взаимного влияния (cross-impact analysis), экстраполяция, моделиро-
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вание, анализ и прогноз индикаторов – и синтетические: Дельфи, дорожная 
карта, критические технологии, многокритериальный анализ, игровое моде-
лирование. 
Однако из всего многообразия интенсивно используются лишь 10–15 
методов. Если посмотреть в контексте различных стран, то можно увидеть, 
что в Японии за основу при проведении научно-технологического форсайта 
принимается метод Дельфи. Специалисты Великобритании и Германии де-
лают акцент на комбинировании методов. США и Франция предпочитают 
разработку перечней критических технологий.  
Мировой обзор форсайт-методов показал, что в 755 форсайт-проектах 
лидирующую методологическую тройку составили обзоры литературы, экс-
пертные панели и сценарии. Довольно редко эксперты обращаются к игро-
вым сценариям, библиометрии и многокритериальному анализу. 
Рост популярности форсайта в последнее время связан с изменением 
подхода к работе с будущим – перенос фокуса работ от используемого ранее 
планирования будущего к его конструированию. Вовлечение в процесс про-
ведения форсайта всех ключевых сторон позволяет не только получить си-
нергетический эффект, но и добиться максимального уровня принятия ими 
разработанной политики и стратегий, что имеет особое значение на этапе ре-
ализации результатов форсайта. 
Появление форсайта позволило увязать интересы различных игроков 
при формировании   общей картины желаемого развития будущего и   пере-
дать полученное видение лицам, принимающим решения.  
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Страна. проект Цель Временной 
горизонт 
Тематический охват Методы Результаты 
США, критические тех-
нологии 
Определение приоритетов техно-
логического развития 
10лет Тематические панели 
(группы) 
Опросы экспертов, экс-
пертные панели 
Перечни критических 
технологий 
Япония, технологический 
форсайт, дельфи 
Выбор важнейших проблем тех-
нологического развития 
30 лет Экспертные панели Дельфи-опрос, библио-
метрический анализ, экс-
пертные панели, сцена-
рии 
Отчеты. Перечни реко-
мендаций по развитию 
тематических направле-
ний, рекомендации по 
научной политике 
Великобритания, 1994-
1999 
Повышение благосостояния и 
качества жизни 
10-20 лет 16 отраслевых панелей Дельфи-опрос, эксперт-
ные панели 
360 рекомендаций по 
принятию мер 
Великобритания, 1999-
2002 
Усиление инновационного потен-
циала науки 
10-20 лет 11 отраслевых и 3 тема-
тических панелей 
Семинары. Открытие 
дискуссии, панели, Банк 
знаний (интернет-
платформа) 
Создание тренинговых 
центров Форсайта, под-
держка национальной 
инновационной системы 
Великобритания, 2002- Повышение инновационного по-
тенциала науки, обеспечение ста-
бильного развития 
10-20 лет Продолжающаяся про-
грамма (3-4 параллельно 
выполняющихся проекта) 
Группы экспертов, сцена-
рии, сканирование техно-
логий 
Концентрация ресурсов 
на практическом исполь-
зовании научных резуль-
татов 
Франция Определение критических техно-
логий и конкурентных преиму-
ществ 
5 лет Тематические панели, 
выбор ключевых техно-
логий для национальной 
конкурентоспособности 
Экспертная оценка на 
основе критерия усиления 
конкурентных позиций 
страны 
Перечень 119 ключевых 
технологий 
Германия Разработка стратегического виде-
ния для Министерства образова-
ния и науки 
20 лет Более 1400 перспектив-
ных направлений научно-
технологического разви-
тия и сфер практического 
приложения технологий 
Семинары, открытая дис-
куссия, экспертные пане-
ли, сценарии, онлайн 
опросы 
Стратегические направ-
ления развития, разработ-
ка приоритетов для ис-
следовательских про-
грамм 
Венгрия Определение технологических 
приоритетов, направлений, право-
вого регулирования и государ-
ственной политики 
15-20 лет Тематические панели  Создание и укрепление 
горизонтальных взаимо-
связей наука-
образование-бизнес 
Рисунок 3 - Форсайт-проекты, реализованные в странах ОЭСР [5] 
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Популярность термина Форсайт в некоторых странах настолько велика, 
что привела к частому употреблению этого слова в отношении достаточно 
традиционных и менее интерактивных форм исследования будущего, кото-
рые в лучшем случае могут быть названы псевдофорсайтом, поскольку осу-
ществляются в рамках традиционных и не всегда интерактивных форм ис-
следования, ориентированных, прежде всего, на получение продукта (а не со-
зидательного процесса формирования будущего) и являющихся, как правило, 
слишком односторонними и тенденциозными. Иногда даже встречается ба-
нальная имитация приемов и методов, не говоря уже о тенденциозном вос-
приятии результатов, что порождает риск неблагожелательности восприятия 
полученных результатов. 
Одной из разновидностей псевдофорсайта является деятельность, кото-
рую ведут экстравагантные эксперты-лидеры, или эксперты, выполняющие 
определенный социальный заказ. Например, эксперты подобраны тенденци-
озно. Им предстоит взвешивать доступные сведения и создавать видение бу-
дущего, формулировать список приоритетов и т.д. Известность этих экспер-
тов окажет существенное влияние на исход работ. В полученном продукте 
могут быть проигнорированы интересы других научных школ и не учтены 
партикулярные интересы участников Форсайта.5 Очевидно, что односторон-
ний взгляд на будущее, выработанный экстравагантными экспертами, вряд 
ли создаст импульс для креативного поведения участников процесса. 
Построения различного рода математических моделей также отождеств-
ляется с Форсайтом. В моделировании присутствует технически сложная 
процедура. Возьмем, к примеру, имитационное моделирование. Этот класс 
моделей не всегда адекватно моделируют несколько сфер одновременно. В 
результате получится довольно мягкий способ комбинации различных трен-
дов и проблем, с которыми модель может работать продуктивно. Легитим-
ность такого видения будущего, которое появляется в результате моделиро-
вания, будет определяться, с одной стороны, характером использованных ин-
струментов, с другой, заданной областью исследований. Обычно к таким ин-
струментам, как компьютерное моделирование, относятся с благоговением. 
Но результат зависит от предположений относительно исследуемого объекта, 
которые часто не совсем справедливы6. Полезность таких моделей в отноше-
нии прогноза долгосрочного развития также ограничена тем, что они лучше 
предназначены для выявления количественных трендов в неизменных струк-
турах, чем для выявления качественных тенденций в условиях постоянных 
структурных изменений.  
 
                                                          
5  Иногда этот подход характеризует аббревиатура BOGSAT - Bunch Of Guys Sat Around a Table - A 
Practical Guide to Regional Foresight European Communities, 2001, р. 20 
6  В критике отдельных проектов моделирования используется фраза «Garbage in, Garbage Out» - «что 
в модель занесли, то и получили», чтобы указать на то, что их качество их результатов определяется приня-
тыми предположениями и использованными данными. - Bunch Of Guys Sat Around a Table - A Practical Guide 
to Regional Foresight European Communities, 2001, р. 21 
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Таблица 2 – Формы проявления псевдофорсайта  
Искусственно подобран-
ные эксперты 
тенденциозное видение будущего  
Моделирование что в модель занесли, то и получили  
Прогнозирование  однородность суждений одной группы 
экспертов  
По-форсайтить  Создать видимость проведения Форсай-
та  
 
Такие подходы не могут быть названы Форсайтом в полном смысле это-
го слова, хотя они могут оказаться полезными в процессе планирования, 
принятия решений и размышления о будущем – и они могут внести важный 
вклад в то, что более правильно называть Форсайтом.  
Форсайт не должен применяться там, где существует хоть малейшая ве-
роятность заинтересованного влияния на получаемые результаты со стороны 
той или иной социальной группы участников разработки, иначе остальные 
участники почувствуют себя обманутыми в своих ожиданиях, снизят креа-
тивность своих действий, и результат будет скорее отрицательным.  
Форсайт является разработкой активного прогноза, но с учетом парти-
кулярных интересов различных слоев гражданского общества, их чаяний и 
запросов в будущем как непосредственных участников процесса формирова-
ния будущего. 
 
2. Сущность форсайта 
Существует множество определений форсайта, среди них можно выде-
лить следующие: 
Форсайт – это систематические попытки оценить долгосрочные пер-
спективы науки, технологий, экономики и общества, чтобы определить стра-
тегические направления исследований и новые технологии, способные при-
нести наибольшие социально-экономические блага (Ben Martin, SPRU, 
University of Sussex). 
Форсайт - это систематический, совместный процесс построения виде-
ния будущего, нацеленный на повышение качества принимаемых в настоя-
щий момент решений и ускорение совместных действий. Идеология форсай-
та происходит от конвергенции тенденций современных разработок в обла-
сти политического анализа, стратегического анализа и прогнозирования (EU 
FOREN Guide). 
Форсайт - это естественная человеческая деятельность, которая, на са-
мом деле, всегда выполнялась и отдельными людьми, и компаниями. Тем не 
менее, сейчас она формализована в эффективную методику и применяется 
правительствами, регионами и другими субъектами при осуществлении стра-
тегического планирования при определении политики развития науки, тех-
нологий и инноваций. Технология форсайта позволяет учитывать долгосроч-
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ные последствия и возможности в принятии решений. Форсайт может быть 
использован для разработки стратегий и долгосрочного планирования разви-
тия регионов, муниципалитетов и других видов территориальных образова-
ний (ForTech, Южная Корея).  
Для достижения высокой конкурентоспособности и обеспечения устой-
чивого развития, правительства стран вынуждены принимать сложные стра-
тегические решения в условиях высокой неопределенности и неустойчивости 
внутренних и внешних процессов. В развитых странах от 50% до 90% роста 
ВВП достигается за счет инноваций и технологического прогресса. В связи с 
этим особую актуальность приобретают вопросы определения направлений 
научно-технологического развития, выявления отраслей, технологических 
областей и технологий, которые обеспечат наибольший социально-
экономический эффект. 
В данном ключе Форсайт рассматривается в качестве определенной 
технологии, инструмента, позволяющего в условиях высокой неопределен-
ности и комплексности рассматриваемых вопросов, быстрой смены техноло-
гических парадигм определить зарождающиеся рынки и технологические об-
ласти, с позиции выявления национальных научно-технологических приори-
тетов и формирования на этой основе стратегических и программных доку-
ментов. 
С точки зрения управления будущим, Форсайт обеспечивает базу для 
принятия решений о долгосрочных инвестициях в развитие науки, техноло-
гий и инноваций. Форсайт, как технология определения приоритетов на бу-
дущее, препятствует «распылению» средств и позволяет сосредоточить уси-
лия на организации технологического прорыва в ключевых областях на базе 
предполагаемых технологических изменений. Проведение форсайт-проектов 
не ставит целью точно предсказать будущее развитие, а направлено на разра-
ботку возможных сценариев развития исследуемой области в будущем, на 
основе анализа трендов и тенденций, поиска «слабых сигналов», определения 
«точек развития» и разработки мер, направленных на достижение желатель-
ного варианта будущего. 
Инновационное развитие стало одной из главных движущих сил миро-
вого экономического развития и для того, чтобы оставаться на острие техно-
логического прорыва, страны–лидеры все больше концентрируют матери-
альные и интеллектуальные ресурсы сферы исследований и разработок на 
тех сегментах, которые в ближайшие десятилетия будут определять ме-
гатренды развития общества и взаимоотношения человека и окружающего 
мира.  
Данный подход проведения форсайт-проектов представляется довольно 
обоснованным, так как никто не может с высокой степенью достоверности 
предсказать каким будет наше будущее, какие технологии будут развиты, как 
изменятся общественные отношения. История хранит множество свидетель-
ств ошибочных прогнозов, сделанных известными людьми, обладающими 
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высокими компетенциями в тех областях, для которых был дан прогноз. 
Приведем некоторые из ярких примеров ошибок прогнозирования будущего: 
1. Все, что могло быть изобретено, уже изобрели (Charles H. 
Duell – специальный уполномоченный американского Бюро Патен-
тов, 1899г.); 
2. Думаю, что на мировом рынке мы найдем спрос для пяти 
компьютеров (Thomas Watson – директор компании IBM, 1943г.); 
3. В будущем компьютеры будут весить не более 1.5 тонн 
(Журнал Popular Mechanics, 1949 г.); 
4. Ни у кого не может возникнуть необходимость иметь ком-
пьютер в своем доме (Кен Олсон – основатель и президент корпора-
ции Digital Equipment Corp., 1977 г.); 
5.  Я изъездил эту страну вдоль и поперек, общался с умней-
шими людьми, и я могу вам ручаться в том, что обработка данных 
является лишь причудой, мода на которую продержится не более года 
(редактор издательства Prentice Hall, 1957г.); 
6. Такое устройство, как «телефон» имеет слишком много не-
достатков, чтобы рассматривать его, как средство связи. Поэтому, 
считаю, что данное изобретение не имеет никакой ценности (из об-
суждений в компании Western Union в 1876г.); 
7. Людям никогда не будет интересно слышать то, что гово-
рят актеры (реакция H.M. Warner - Warner Brothers на использование 
звука в кинематографе, 1927г.); 
8. Летающие машины, весом тяжелее воздуха невозможны! 
(Lord Kelvin – президент Королевского Общества - Royal Society – 
1895г.); 
9. 640КБ должно быть достаточно для каждого (Bill Gates, 
1981г.); 
10. Нам не нравится их звук и, вообще, гитарные квартеты – 
это вчерашний день (Decca Recording Co., отклонившая запись аль-
бома группы The Beatles, в 1962 г.). 
Существующая технология проведения форсайта не ставит целью точ-
ный прогноз будущего, а позволяет определить альтернативные сценарии 
возможного развития исследуемых направлений на основе синтеза мнений 
всех заинтересованных сторон и выбрать желательный сценарий будущего, 
для достижения которого будут разработаны стратегические и программные 
документы. Одновременно в рамках такой деятельности выявляются научно-
технологические направления, развитие которых позволит решить суще-
ствующие проблемы и обеспечить устойчивое развитие. 
В основополагающем документе7 для европейских стран «А Practical 
Guide to Regionally Foresight European Communities, 2001» форсайт трактует-
ся «как процесс активного познания будущего и создания видения средне-
срочной и долгосрочной перспективы, нацеленный на принятие актуальных 
                                                          
7  А Practical Guide to Regional Foresight European Communities, 2001. 
23 
 
решений и мобилизацию объединенных усилий». «Форсайт возникает в ре-
зультате взаимопроникновения тенденций развития в области “политическо-
го анализа", “стратегического планирования” и “изучения будущего”. Он 
объединяет ключевых участников изменений и различные источники знания 
для стратегического развития способностей воздействия на будущее. 
Таким образом, форсайт можно определить как процесс. Он включает в 
себя консультационный процесс, обеспечивающий обмен мнениями между 
участниками. Форсайт сложно выполнить в завершенной форме. Можно за-
вершить лишь определенный этап, что через некоторое время потребует 
уточнений. Кроме того, признание множественности вариантов развития бу-
дущего есть смысл форсайта. Но реализация «желаемого варианта» развития 
зависит от решений, принимаемых в настоящее время. Выбор, сделанный се-
годня, может влиять на достигнутый уровень в будущем. Форсайт может 
успешно осуществляться лишь там, где имеются элементы развитого граж-
данского общества, поскольку предвидение есть не только продукт деятель-
ности ученых, но и результат активного участия разных социальных слоев 
общества. 
Обдумывать будущее - значит исследовать предстоящие изменения, 
оценивать грядущую трансформацию технологий, а также на практике реали-
зовывать другие возможности форсайта, связанные с гражданской активиза-
цией институтов и власти. По своей сути это попытка определить долговре-
менные тренды и скоординировать на их основе принятие решений относи-
тельно будущего. 
 «Форсайт - это не столько прогнозирование, сколько технология ак-
тивного предвидения. Подобно выстраиванию металлических опилок, рассы-
панных на столе, под действием магнита, форсайт стимулирует гражданскую 
инициативу к действиям по формированию будущего, по активному участию 
в творении будущего». 
Поскольку технология форсайта, по нашему мнению, еще не достигла 
канонической формы, нам представляется возможным отметить некие при-
сущей ей черты. 
Первая отличительная черта технологии форсайта, как уже было опре-
делено, - согласование партикулярных интересов разных слоев гражданского 
общества. 
Форсайт - это предвидение, или активный прогноз, который включает в 
себя элементы активного влияния на будущее. Это организованная как си-
стематический процесс попытка заглянуть в будущее науки, технологии, 
экономики и общества в целях оценки научных и технологических достиже-
ний и определения важнейших направлений стратегических исследований и 
сфер, где могут появиться технологии, способные принести наибольшие вы-
годы обществу. Это согласованное ведущими группами интересов представ-
ление о будущем на базе научных прогнозов и признанных приоритетных 
нужд.  
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Второй существенной чертой этой технологии является самоактивиза-
ция участников поля форсайт-проекта.  
Кроме того, и это третья черта, результатом форсайта является предпо-
лагаемая пиксельная картинка будущего, создаваемая взглядами на него раз-
ных слоев общества, которые порой поступаются частью своих интересов в 
расчете на долгосрочные выгоды. 
Форсайт может успешно формироваться лишь там, где имеются эле-
менты развитого гражданского общества, и это четвертая черта, поскольку, 
как упоминалось ранее, предвидение есть не только продукт деятельности 
ученых, но и результат активного участия разных социальных слоев обще-
ства, активных граждан, включая бизнесменов, политиков, потребителей.  
Повторяемость форсайт-проектов – это тоже характерная черта техно-
логии предвидения. Но один из главных результатов форсайта заключается в 
выявлении того, что именно станет доминировать в будущем, а сегодня не 
вызывает интереса у окружающих. Это так же важнейшая черта форсайта. 
Важно также улавливать «слабые сигналы», поступающие из будущего. 
Проведение форсайтных исследований основано на использовании изыс-
кательского и нормативного подходов. Изыскательский подход позволяет 
определить основные тренды и тенденции развития на основе анализа разви-
тия объекта или среды, выявления факторов, которые оказывают наиболее 
сильное влияние на развитие и построения гипотез относительно будущего 
развития объекта или среды. Нормативный подход в свою очередь позволяет 
выбрать желательный вариант развития в будущем из возможных альтерна-
тив, установить цели развития объекта или среды и построить программы 
действий по достижению желаемого варианта будущего. 
Развитие форсайта прошло несколько этапов, в ходе которых происхо-
дило смещение акцентов проводимых исследований: 
1. Технологический форсайт – систематическая оценка науки 
и технологий, с целью выявления приоритетных направлений, кото-
рые в долгосрочном периоде могут стать основой повышения конку-
рентных позиций страны (региона, компании) и оказать существен-
ное воздействие на социально-экономическое развитие. 
Первое поколение Форсайта большое внимание уделяло легитимности 
результатов, так как органы, формирующие государственную политику в об-
ласти науки и инноваций, принимали к руководству в основном научно-
обоснованные данные. В связи с этим при проведении форсайта первого по-
коления использовались техники экономического планирования, опирающи-
еся на линейную модель инноваций, которые характеризуются слабым уров-
нем связи с процессом формирования политики и, круг участников которых 
был ограничен экспертами в области науки и технологий.  
Программы Форсайта I-го этапа фокусировались на технологиях. При 
этом технологическая область рассматривалась относительно изолированно 
от других сфер. Социальные и культурные цели обозначались лишь чисто 
номинально. В основе этого лежало отсутствие потребности в такого рода 
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исследованиях, а также слабая разработанность методологических аспектов в 
этом вопросе. Поэтому Форсайт I-го этапа обоснованно назван этапом «тех-
нологического рывка». 
Анализ эффективности практически всех реализованных националь-
ных программ Форсайта первого поколения позволил сделать вывод о том, 
что развитие науки и технологий нельзя рассматривать изолированно без 
принятия во внимание социальных и экономических проблем и динамики их 
развития.  
2. Рыночно-ориентированный форсайт – основной акцент 
ставился на потребности рынка, и прогнозы использовались как ос-
нование для разработки бизнес стратегий. 
С учетом результатов анализа эффективности форсайт-проектов I-го 
этапа, программы Форсайта II-го этапа подверглись соответствующей кор-
ректировке. В них социальные и экономические аспекты развития в основ-
ном рассматривались путем выявления факторов, которые окажут свое влия-
ние на изобретения, инновации и распространение технологий. Во втором 
поколении больше внимания стали уделять разработке рыночно - ориентиро-
ванного Форсайта, в котором оценивались социальные и культурные послед-
ствия появления и внедрения технологий (например, влияние Интернета на 
семейные и политические институты, организацию труда). Слово «техноло-
гический» в паре с термином «Форсайт» стало применяться все реже. По ме-
ре своей внутренней трансформации Форсайт стал концентрироваться на об-
суждении неразрешимых для страны/региона проблем. А вот технологиче-
ский прогноз стал привязываться к решению какой-либо конкретной про-
блемы (например, проблемы голода, бедности, безопасности и т.п.). 
В этот период чаще в программах Форсайта исследовались условия для 
развития и использования достижений науки и технологий.  Гораздо реже - 
социальные и экономические аспекты развития. В основе этого лежала недо-
статочная разработанность методологических аспектов и недостаток экспер-
тизы. При проведении форсайт-исследований стали широко использовать 
технологический и рыночный подходы, таким образом, обеспечивая взаимо-
связь внешних и внутренних факторов. В соответствии с концепцией второго 
поколения Форсайта бизнес ориентируется на сравнительно небольшие вре-
менные горизонты, в связи с чем возникает необходимость государственного 
вмешательства для обеспечения долгосрочных фундаментальных исследова-
ний. Форсайт второго поколения предполагает участие представителей биз-
неса и науки, его результаты обычно широко распространяются в бизнес сре-
де и предполагают более высокий уровень государственного участия. 
При переходе к Форсайту III-го этапа все в большей степени становится 
ясно, что развитие данной технологии должно продвигаться в сторону пере-
говоров элит, достижения консенсуса в прогнозировании будущего для всего 
общества. 
3. Социально-экономический форсайт больше внимания уде-
ляет социальным вопросам и неразрешимым проблемам общества. 
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Социально-экономический форсайт позволяет учесть возможные из-
менения во всех сферах общественной деятельности – научно-
технологическом, инновационном, культурном, экономическом, со-
циальном развитии, изменении общественных отношений и ценно-
стей. Социально-экономический форсайт позволяет внести социаль-
ную направленность в технику Форсайта второго поколения и пока-
зать, каким образом технологии помогут преодолеть вызовы разного 
уровня (возникающие на мировом, национальном, индивидуальном 
уровне). Форсайт третьего поколения принял междисциплинарный 
характер с ориентацией на технологии, рынок и социальный аспект 
общественной жизни, что отразилось как на составе управляющей 
группы, так и на выборе респондентов. Форсайт третьего поколения 
направлен на установление коммуникаций между научной средой, 
основной интерес которой приходится на новые концепции и идеи, и 
бизнес сообществом, имеющим более прикладную целевую ориента-
цию. Кроме того, в процессе данного рода форсайта участие предста-
вителей государственных органов, ответственных за формирование 
политики, становится более активным.  
 
 
 
Рисунок 4 – Эволюция Форсайт-исследований [6] 
 
В настоящее время, при анализе проводимых форсайт-исследований, 
можно заметить переход от широкомасштабных программ технологического 
Форсайта, в которых Дельфи использовался в качестве инструментария для 
исследования перспектив развития науки и технологий, к секторальным про-
граммам: исследования перспектив развития отдельных секторов науки и 
технологий (нанотехнологии, биотехнологии, энергетика и т.д.). Ранее наци-
ональные программы Форсайта зачастую не предоставляли достаточно ин-
формации для лиц, принимающих решение, они были слишком масштабны-
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ми и представляли довольно общие результаты, на основе которых было 
сложно разрабатывать политику и стратегии развития. В последнее время 
существенную роль приобрела такая функция форсайта. Как формирование 
экспертных сетей и предоставление площадки для диалога между основными 
субъектами процесса научно-технологического и инновационного развития.  
В ходе эволюции произошли изменения в основных принципах инстру-
ментария форсайта. Их можно представить в следующем виде: 
1.  Вовлеченность (commitment) различных общественных сил 
– бизнеса, научного сообщества, органов государственной власти и 
гражданского общества, в обсуждение и сопоставление долгосрочных 
прогнозов, стратегий развития, выработку более полного комплексного 
видения будущего, достижение консенсуса и согласования путей до-
стижения будущего. 
2.  Коммуникация (communication) участников. 
3.  Концентрация на долговременном периоде (concentration 
on the long term). 
4.  Координация (coordination). Это означает, что наука и тех-
нология оцениваются в связи с экономическими и социальными до-
стижениями;  
5.  Согласие (consensus) – необходимость слаженной работы 
бизнеса, научного сообщества, органов государственной власти и 
гражданского общества, которые пытаются прийти к консенсусу на ос-
нове разработанных специалистами сценариев развития общества.   
Форсайт предполагает исследование, направленное на выявление раз-
личных аспектов будущего и включает в себя такие аспекты как: 
1. Оценку существующих средне и долгосрочных стратегий; 
2. Исследование будущих трендов развития науки, технологий, об-
щественных отношений, норм и ценностей, перспектив развития от-
дельных секторов (например, биотехнологии) и под-секторов (напри-
мер, биотехнологии медицинского назначения); 
3. Определение возможностей, угроз и вызовов будущего; 
4. Выявление новых парадигм; 
5. Оценку желаемых, возможных и альтернативных сценариев; 
6. Определение влияния и/или применения в будущем новых технологий; 
7. Формирование связи исследований с целями бизнеса и государства; 
8. Оценку возможного воздействия рекомендаций для совершен-
ствования политики и принятия решений на основе результатов Фор-
сайта; 
9. Формирование культуры Форсайта и создание компетенций и др. 
Базовыми принципами форсайта являются [7]:  
• Вовлеченность различных общественных сил - бизнеса, научного 
сообщества, органов государственной власти и гражданского общества в 
обсуждение и составление долгосрочных прогнозов, стратегий развития.  
• Коммуникация участников.  
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• Концентрация на долговременном периоде.  
• Координация. Оценки развития науки и технологий даются в связи с 
экономическими и социальными изменениями.  
• Согласие. Необходимость слаженной работы бизнеса, научного 
сообщества, органов государственной власти и гражданского общества, 
которые пытаются прийти к консенсусу на основе разработанных 
специалистами сценариев развития общества;  
• Системность процесса, основанная на структурированных 
размышлениях экспертов. 
Механизм прогнозирования на основе форсайта включает четыре клю-
чевых элемента: 
1. Систематичность проведения; 
2. Центральное место занимают научно-технические направления, а не 
конкретные технологии; 
3. Временной горизонт форсайта должен превышать горизонт делового 
планирования; 
4. Приоритеты рассматриваются с точки зрения их влияния на социально-
экономическое развитие страны. 
Форсайт в настоящее время считается одним из наиболее эффективных 
инструментов выбора приоритетов в сфере науки, технологий и инноваций. 
По результатам форсайта формируются не только страновые программы 
научно-технологического и инновационного развития, но и такие междуна-
родные исследовательские программы как Рамочные программы по научным 
исследованиям и технологическому развитию Евросоюза. 
В целом проведение форсайтных исследований позволяет получить сле-
дующие основные результаты, которые могут быть использованы в процессе 
планирования будущего:  
1) описание состояний объекта, основных проблем его функционирования 
в настоящем и будущем на основе выявленных закономерностей развития;  
2) альтернативные варианты (сценарии) развития (изменения) объекта и 
среды, в которой он находится и выбор желательного варианта развития на 
основе консенсуса мнений всех участников процесса;  
3) дорожные карты, программы действий по реализации желательного ва-
рианта развития. 
Форсайт объединяет в себе процесс планирования, создания эффектив-
ных коммуникаций (сетевые коммуникации) и процесс воздействия на буду-
щее. Процесс планирования при проведении форсайт-проекта имеет страте-
гическую ориентацию, со смещением акцента с рационального подхода на 
эволюционный, и основан на построении сценариев, включая анализ соци-
ально-экономического влияния и определение препятствующих, сдержива-
ющих факторов, а также факторов, способствующих развитию трендов в бу-
дущем. Одним из основных условий успешности Форсайта является активное 
участие всех ключевых акторов (государственных органов, научной сферы, 
бизнеса и других), что имеет крайне важное значение для обеспечения ис-
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пользования полученных результатов при формировании и корректировке 
политики и стратегий будущего развития.  
Процесс воздействия на будущее заключается в эффективном использо-
вании результатов форсайта при формировании национальной инновацион-
ной системы, разработке стратегии научно-технического развития страны, 
управлении неопределенностью, а также обеспечении увязки проводимой 
политики с потребностями общества.  
 
3. Опыт применения Форсайт-технологии 
Как отмечалось ранее, технология форсайт возникла в США; ее основ-
ные элементы предложила корпорация RAND. В течение первых десятилетий 
RAND занимался в основном решением технических задач, но уже с начала 
1950-х гг. RAND начала работать и по заказам американских правитель-
ственных организаций в других областях, проводя исследования по пробле-
мам национальной безопасности и др. 
В США после Второй мировой войны национальные элиты почувство-
вали потребность в методологии технологического предвидения, в первую 
очередь в рамках разработки крупных военных и космических программ, в 
качестве предмета глобального соревнования. При помощи метода Дельфи, 
созданного корпорацией RAND, американское Правительство составило пе-
речень критических технологий, на которых следовало сосредоточить усилия 
для обретения лидерства в космосе. Впервые стал формироваться тематиче-
ский форсайт. 
Суть метода Дельфи впервые для широкого ознакомления разъяснялась 
в работе Т. Гордона и О. Хелмера в 1964 г. Первоначально метод предназна-
чался для повышения согласованности мнений экспертов относительно 
обобщенной групповой оценки или суждения. Группу экспертов называли 
«жюри», последовательно проводимые опросы — «турами», опросные доку-
менты с дополнительной информацией и аргументацией оценок предыдуще-
го тура — «анкетами». Проведенные Гордоном и Хелмером эксперименталь-
ные исследования точности и надежности метода Дельфи и сходности его ре-
зультатов при повторных опросах давали эмпирические рекомендации отно-
сительно числа туров от двух до четырех. Большее число туров существенно 
не улучшало согласованность результатов, было психологически затрудни-
тельно для экспертов и затратно для организаторов опроса. По мере даль-
нейшего развития экспертного прогнозирования возможности Дельфи рас-
ширялись, становились более разнообразными, но сохранялся основной от-
личительный его признак — многотуровый характер опроса. Дельфи превра-
тился из одного метода в совокупность нескольких его модификаций. 
В Западной Европе первая волна прогнозирования стартовала после 
Второй мировой войны. В отличие от исследований, проводившихся в США 
и СССР, здесь долгосрочное прогнозирование сфокусировалось на перспек-
тивах социального развития. Всплеск прогностических исследований при-
30 
 
шелся на 1960-е гг. В это время во многих странах были созданы комиссии 
по прогнозированию, начали формироваться глобальные сети футурологов. 
После этого в 1950—1970-е гг. в мире наметились четыре основных по-
люса применения форсайта: США, Западная Европа, Япония и СССР. Фор-
сайт стал интенсивно применяться в сфере технологий. 
Следуя примеру США, в ряде стран (Франции, Австралии, Германии, 
Чешской Республике и др.) активно внедряли метод выделения критических 
технологий, перечень которых позволил бы идентифицировать национальные 
критические технологии8. В большинстве случаев национальные проекты 
форсайта служат для выделения важных, стратегических технологий (иссле-
довательских направлений), наиболее востребованных бизнесом и обще-
ством. 
В Европе форсайт теперь практикуется на национальном уровне. В Ве-
ликобритании, Германии, Венгрии, Франции, Испании форсайт пропаганди-
руют правительства, в Швеции, Италии и Португалии инициаторами высту-
пили деловые круги. Опыт Великобритании в настоящее время используют 
многие страны, так как именно в этой стране методология форсайта в конце 
прошлого столетия получила наиболее широкое распространение. 
В Великобритании были проведены три программы «Форсайт», органи-
зованные правительством. В программе «Форсайт 1» (1994—1999) учитыва-
лись только технологические и рыночные перспективы, «Форсайт 2» (1999—
2002) и «Форсайт 3» (2002—2004) характеризовалась интеграцией техноло-
гических, рыночных и социальных проблем, а также привлечением широкого 
круга участников. Цели и задачи программы первоначально предполагали 
совершенствование видения будущего, повышение конкурентоспособности. 
Основным итогом проведения программы «Форсайт» в Великобритании ста-
ло формирование приоритетных направлений исследований и разработок. 
Выделено несколько перспективных технологий, потенциально имеющих 
большое значение. Для этих технологий разработаны специальные рекомен-
дации по проведению исследований и их финансированию. Создан инстру-
ментарий, позволяющий малым предприятиям пользоваться полезными ре-
зультатами форсайта. Были открыты центры обучения форсайту (Foresight 
Training Centres). 
Технологические форсайты стали проводиться во Франции, Германии   
(I этап), Японии, Великобритании (II этап), Венгрии; общенациональные 
программы форсайта — в Великобритании, Швеции, Финляндии, Китае. В 
настоящее время в Западной Европе в основном разрабатываются проекты по 
отдельным, наиболее перспективным для конкретной страны направлениям и 
отраслям. Большое распространение получают региональные форсайт-
проекты, в частности в Великобритании; на уровне ЕС созданы пять проек-
                                                          
8  Критическими называют технологии, которые представляют собой движущую силу в обеспечении 
национального экономического процветания и безопасности. В качестве критических они обозначаются с 
точки зрения национальных интересов. 
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тов для транснациональных регионов стран-участниц: «AGRIBLUE», «FOR-
RIS», «TECHTRANCE», «TRANSVISION», «UPGRADE». 
Начав с оборонной промышленности и космоса, эту технологию пред-
видения стали применять и в реальном секторе производства, в первую оче-
редь в промышленности. Наступил второй этап применения форсайта. На 
этом этапе формировались корпоративные проекты, реализованные в разные 
годы такими компаниями, как Daimler-Chrysler, Ericsson, Motorola, Siemens, 
Shell. 
Европейские города и регионы также попытались применить техноло-
гию форсайт к изучению перспектив развития этих территорий. Так, в 1997—
1998 гг. в Ломбардии была проведена серия региональных форсайтов, ини-
циированных гражданским обществом. Представители технологических ин-
ститутов, ассоциации промышленников и банковского сектора выступили с 
предложением об осуществлении проекта в целях разработки политики реги-
онального правительства в области повышения технологической конкуренто-
способности разных секторов промышленности на среднесрочный период. 
В проект были вовлечены 60 экспертов в соответствии с критериями 
признанного опыта видения. Примерно 60% участников представляли иссле-
довательское сообщество, 40% — крупные фирмы и промышленные ассоци-
ации. 
Форсайты, разрабатываемые консалтинговыми компаниями и трансна-
циональными корпорациями, резко отличаются от работ правительств и 
«фабрик мысли». Их различия заключаются в первую очередь в том, что це-
левая аудитория этих форсайтов — представители бизнеса — имеет принци-
пиально иные задачи и иные инструменты их решения, нежели правитель-
ства. Им не интересны вопросы геополитики, миграционных потоков, разви-
тия технологий, но критически важны проблемы таможенных и торговых 
режимов, эволюции целевой аудитории, новые перспективные товары и биз-
нес-решения. Кроме того, быстрые темпы развития делового мира налагают 
большую ответственность и предъявляют более высокие требования как к 
разработчикам, так и к их продукту. В целом корпоративные и бизнес-
форсайты имеют следующие особенности: 
• написаны в соответствии с геоэкономической логикой; 
• ориентированы на конкретные вопросы и конкретные предложения 
развития бизнеса; 
• не демонстрируют излишнего пиетета к традиционным «священным 
коровам», например, мировому лидерству США, «мейнстриму» технологиче-
скому развитию и глобализации; 
• при их подготовке нет необходимости в строгой политкорректности, 
что позволяет доводить выводы и рассуждения до логического конца; 
• развитие технологий само по себе вторично по отношению к деловой 
среде, потребительскому рынку и др. 
В целом картина мира в корпоративных форсайтах различается доволь-
но слабо. Некоторые различия неизбежны, но определяются в основном глу-
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биной проработки того или иного вопроса, а также спецификой решаемых 
задач. 
Определенные приемы технологического форсайта (Technology 
Foresight) использовались в области оборонных исследований в 1950-х гг. и 
затем, под влиянием гражданского общества, взятый из сферы обороны, 
внутрифирменных секретов, данный инструментарий начинает использо-
ваться в экономике, социальной сфере и политике. Наряду с национальными 
приоритетами в Западной Европе формируются и общеевропейские приори-
теты. На основе анализа приоритетов форсайта в некоторых странах в 2005 г. 
эксперты ЕС составили список из 21 наиболее значимого для стран ЕС пер-
спективного научно-технического направления (21 «Emerging S&T Issues 
2005»). 
Современный форсайт III этапа развития используется как системный 
инструмент влияния на формирование будущего, позволяющий учитывать 
возможные изменения во всех сферах общественной деятельности: науке и 
технологиях, экономике, социальных, общественных отношениях, культуре. 
Именно поэтому прилагательное «технологический», как правило, употреб-
ляют достаточно редко. Но задачи ставятся с уклоном в использование ак-
тивности граждан и компаний и с учетом степени развития гражданского 
общества. Особенно интенсивно этот инструмент стал распространяться в 
Европейском союзе с марта 2000 г., когда была принята Лиссабонская стра-
тегия9, в которой в благожелательной форме высказано предложение всем 
странам ЕС шире применять инновационный инструмент — форсайт. 
Основными исполнителями форсайт-прогнозов в США выступают 
«фабрики мысли». Типичным примером форсайтов, реализованных «фабри-
ками мысли» в данном контексте, являются работа RAND «Глобальная тех-
нологическая революция — 2020» и работа Национального совета по развед-
ке «Карта глобального будущего». Однако, следует отметить, что RAND в 
своей работе применят подход, отличный от других аналогичных институтов. 
RAND позиционирует себя как трансмировая «фабрика мысли».  Один 
из докладов RAND начинается так: «Изменения происходят везде 
и повсеместно. Примем это за константу». Вопросы ориентировки занимают 
всё больше и больше места в деятельности лиц, принимающих решения, по-
скольку от этого зависит устойчивость их локальных проектов. Если 
не оценивать угрозы и возможности, которые приходят из более широких 
контекстов, судьба проектов может оказаться печальной. Поэтому сегодня 
интеллектуальные вклады должны делаться в организацию массовой комму-
никации по поводу будущего. При этом RAND не являясь организацией, ко-
торая работает только на конкретного заказчика, предоставляет прогнозы и 
                                                          
9  В заключительном докладе под названием «Thinking, Debating & Shaping the Future Foresight for 
Europe», опубликованном 26 апреля 2002 г., отмечается, что с 2000 до 2010 г. в странах ЕС приветствуется 
использование инновационного инструмента, именуемого форсайтом. См.: Thinking, Debating & Shaping the 
Future Foresight for Europe. Р. 3, 26. 
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конкретные рекомендации лицам, принимающим решения, как на мировом, 
так и на национальном и корпоративном уровнях. 
К примеру, в форсайте корпорации RAND «Глобальная технологическая 
революция 2020» (The Global Technology Revolution 2020) обозначены 16 
ключевых технологий применения к 2020 г. 
В прогнозе выделяются 16 ключевых технологий: 
1) дешевая солнечная энергия; 
2) беспроводные коммуникации в сельских районах; 
3) оборудование для постоянной и повсеместной связи; 
4) генетически измененные продукты; 
5) быстрые биологические и генетические тесты; 
6) новые фильтры и катализаторы; 
7) целевая доставка лекарств; 
8) дешевое автономное домашнее хозяйство; 
9) экологически чистое производство; 
10) всеобщее распространение RFID-меток10; 
11) гибридные автомобили; 
12) повсеместное распространение датчиков; 
13) производство тканей и органов для имплантации; 
14) новые методы диагностики и хирургии; 
15) персональные микрокомпьютеры; 
16) квантовая криптография. 
По мнению экспертов RAND, данные технологии будут пользоваться 
большим спросом на рынке и затронут многие сферы человеческой жизни. 
В отличие от США, где форсайт используется узко и достаточно специ-
фично, в Европейском союзе этот метод имеет массовое распространение. 
Форсайтные исследования проводятся как на национальном уровне, так и по 
отдельным узкоспециализированным темам В Европе применяется форсайт в 
области культуры, а также регионального развития. «Стандартный еврофор-
сайт»11 представляет собой работу по одной довольно узко взятой теме: если 
это энергетика, то исключительно вопросы генерирующих мощностей, ре-
сурсов и потребления, а смежные проблемы качества жизни и т.д. просто не 
рассматриваются. Все форсайты выполняются по рекомендованным методи-
кам, поэтому структурно сходны. 
                                                          
10  RFID-система — это аппаратно-программный комплекс, состоящий из меток, считывающих 
устройств и соответствующего программного обеспечения. Посредством радиочастотного электромагнитно-
го излучения производится запись и считывание информации с RFID-метки, выполняющей роль идентифи-
катора контролируемого объекта и, при необходимости, носителя дополнительной буквенно-цифровой ин-
формации о данном объекте. 
11  Energy for Tomorrow, Nuclear Energy — The Future Climate, UK Electricity Scenarios for 2050, Our 
energy challenge (Великборитания), Energy Baseline Scenario for France to 2030 (Франция), Energy Scenarios 
Ireland (Ирландия). Кроме того, был изучен совместный форсайт по перспективам энергетики Нидерландов, 
выполненный    совместно с корпорацией RAND. 
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В Японии проводится большое число форсайтов на разных уровнях, но 
при этом выдерживается четкая иерархия: на уровне Правительства занима-
ются общим видением, министерства — форсайтами макроуровня, далее 
идут форсайты групп компаний и конкретных фирм. Форсайты по развитию 
технологий, организованные Правительством, проводятся каждые пять лет 
начиная с 1971 г. 
В 2001 г. специальной Комиссией, созданной по приказу премьер-
министра Японии Коидзуми, был подготовлен документ под названием 
«Внутренний фронтир. Цели Японии в XXI веке», в котором были изложены 
рамочные принципы и цели развития Японии на долгосрочную перспективу. 
На его основе были разработаны стратегия социально-экономического разви-
тия, концептуальная основа политики в области культуры и новая военная 
доктрина Японии. 
В 2005 г. Национальный институт научно-технической политики 
(NISTEP) опубликовал результаты работы над очередным, восьмым прогно-
зом на период до 2035 г. Экспертам было предложено проанализировать 858 
конкретных тем, распределенных по 13 разделам. В прогнозе было четко вы-
делено 130 конкретных инновационных направлений, для каждого из кото-
рых составлено подробное описание, раскрывающее как его содержание, так 
и социально-экономическое значение. В научно-методической и организаци-
онной работе участвовали 170 специалистов, а число экспертов, принявших 
участие во втором туре опроса, составило 2239 человек». 
Видение будущего Японии, описанное в стратегии социально-
экономического развития, это «Страна без границ» - интегрированная в ми-
ровую экономику, мировой центр интеллектуального и культурного произ-
водства. Утверждается, что будущие лидеры экономики – это производители 
«товаров культуры» и инноваций в хай-тек и хай-хьюм, и для достижения 
лидерства на этом рынке необходима, в том числе, капитализация культуры, 
создание «японских» культурных продуктов и стилей жизни. Социальное и 
экономическое развитие страны описывается в документе в терминах «соци-
оэкономики», неразрывно объединяющей эти два понятия.  Внутри страны 
предполагается развивать политику «второго шанса» - давать возможность 
людям сделать несколько карьер за жизнь. Кроме того, предполагается все-
стороннее развитие человеческого потенциала и разносторонней активности. 
Во внешней политике страны предполагается стать ключевым игроком на 
Тихом океане и в АТР, потеснив США. В рамках этого, предполагается ре-
форма вооруженных сил (которая уже началась) и неявно – получение ядер-
ного оружия.12 Форсайтные исследования, проводимые на страновом уровне 
полностью ориентированы на поддержание основных положений, заложен-
ных в стратегии социально-экономического развития. 
Одновременно с расширением сферы применения форсайта происходит 
его институционализация. В конце 80-х гг. был создан специальный Institute 
                                                          
12  http://future-designing.org/metodologiya/mirovayapraktikaforsaytov.html 
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of Technology Foresight в Севилье как институт Европейского экономическо-
го сообщества, который занимается вопросами методологического и методи-
ческого обеспечения форсайта. К этому времени в Еврокомиссии был создан 
специальный департамент по форсайту. В марте 2000 г. в Европейском союзе 
была принята так называемая Лиссабонская стратегия, в которой в благоже-
лательной форме высказано предложение всем странам ЕС шире использо-
вать инновационный инструмент — форсайт. Был создан отдел Technology 
Foresight в ЮНИДО». 
Одной из ведущих международных организаций в данной области явля-
ется ЮНИДО13. С 2001 г. ЮНИДО ежегодно проводило обучающие про-
граммы в области форсайта. Целевое обучение проводится для организаторов 
форсайта, корпораций (представителей предприятий, ответственных за при-
менение предвидения как инструмента для стратегического принятия реше-
ния в области технологического развития), тренеров, практиков, а также для 
лиц, принимающих решения в области технологического предвидения: чи-
новников, менеджеров компаний и др. 
После одобрения Лиссабонской стратегии (2000) в разных странах стали 
формироваться организационные центры по развитию форсайта.  
В Европе технология форсайт включена как естественный элемент в 
процесс деятельности многосторонних исследовательских структур, напри-
мер, Европейской организации ядерных исследований (CERN) и Европей-
ской лаборатории молекулярной биологии (EMBL). Кроме того, форсайт ак-
тивно используется в интересах таких организаций, как Европарламент и 
разные его структуры, Еврокомиссия, Европейский научный фонд14. 
В разработке прогнозов и форсайт-проектов в странах Западной Европы 
принимает участие широкий круг исследовательских, экспертных и консуль-
тативных организаций. В рамках ЕС этой работой занимается Институт пер-
спективных технологических исследований (The Institute for Prospective 
Technological Studies — IPTS), который является одним из семи институтов 
Объединенного исследовательского центра ЕС (Joint Research Centre). В его 
задачи входит поддержка принятия решений ЕС в социально-экономической, 
научно-технической областях, в сфере высоких технологий. В 2005—2006 гг. 
IPTS подготовил прогнозы в области рынка и услуг мобильной связи ЕС, 
развития производства биополимеров, будущего европейской промышленно-
сти, влияния биометрии на общество, будущего информационно-
                                                          
13  Организация Объединенных Наций по промышленному развитию, ЮНИДО (UNIDO — United 
Nations Industrial Development Organization), является специализированным учреждением ООН, усилия ко-
торого сосредоточены на борьбе с нищетой путем повышения производительности труда. ЮНИДО оказыва-
ет помощь развивающимся странам и странам с переходной экономикой в их борьбе с маргинализацией в 
современных условиях глобализации. Организация мобилизует знания, опыт, информацию и технологии и 
тем самым содействует производительной занятости, развитию конкурентоспособной экономики и обеспе-
чению экологической устойчивости. Штаб-квартира находится в г. Вена, Австрия 
14  European Actors: European level. http://cordis.europa.eu/foresight/actors-eur.htm. 
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коммуникационных технологий (ИКТ), развития технологий информацион-
ного общества в европейском научном пространстве. 
Рамочная программа НИОКР ЕС концентрирует свои усилия на разра-
ботке проектов по методологии форсайта. В шестой Рамочной программе 
НИОКР форсайт включен в большое количество инструментов, в частности в 
«интегрированные проекты» («Integrated Projects») и «сети превосходства» 
(«Networks of Excellence»), а также является элементом разработки общей 
политики. В 7-й Рамочной программе НИОКР (2007—2013) форсайт — со-
ставная часть программы «Социальные и гуманитарные науки». Намечено 
использование форсайта и в деятельности Структурных фондов, занимаю-
щихся поддержкой отсталых регионов и их переориентацией на инновацион-
ный путь развития». 
По мнению Н. В. Шелюбской, особо следует отметить деятельность ев-
ропейских сетей по мониторингу форсайт-проектов — EFMN, и проектов в 
области технологий информационного общества — FISTERA. 
Европейская сеть мониторинга практики форсайта (The European 
Foresight Monitoring Network, EFMN) проводит с 2005 г. в рамках ЕС посто-
янный мониторинг практики форсайта, а также предоставляет информацию 
об этой деятельности разработчикам политики, исследователям инновацион-
ной политики и участникам форсайт-проектов. EFMN финансируется ЕС, яв-
ляется частью «Европейской платформы по обмену знаниями», в нее входят 
следующие организации: ARC-SA, VDI, PREST, TNO, СКА, Atlantis, Fhg-ISI, 
Dia- logik, Louis Lengand & Associates, Technology Centre Prague. В 2006 г. в 
портфеле EFMN имелось свыше 1000 форсайт-проектов из стран ЕС, а также 
из Японии, США, Канады, Китая, Кореи и Бразилии. Ежегодно EFMN пуб-
ликует на своем сайте около 40 кратких версий национальных и междуна-
родных форсайт-проектов, отчеты об основных перспективных научно-
технических направлениях для ЕС и данные анализа форсайт-проектов. 
Европейская сеть мониторинга проектов в области технологий инфор-
мационного общества (Foresight on Information Society Technologies in the 
European Research Area, FISTERA) была создана в рамках 5-й Рамочной про-
граммы НИОКР ЕС в 1998 г. в целях объединения усилий разработчиков и 
исследователей практики форсайта в области информационных технологий в 
странах ЕС. Основными задачами FISTERA являются сравнение националь-
ных практик форсайта и «обмен видениями» будущего развития ИКТ, предо-
ставление форума для выработки общих позиций по поводу будущего ИКТ, 
распространение лучшего опыта. Для решения этих задач FISTERA рассмат-
ривает и анализирует страновые отчеты, разрабатывает «дорожные карты» 
потенциального развития новых ключевых технологий и «карты основных 
игроков» ЕС, занимается созданием сценариев использования ИКТ, распро-
страняет результаты для целевой аудитории различными средствами (интер-
нет-страница, электронная почта, публикации, презентации на конференциях, 
семинары). Координатором деятельности сети выступает Институт перспек-
тивных технологических исследований (The Institute for Prospective 
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Technological Studies, IPTS) — один из семи институтов Объединенного ис-
следовательского центра ЕС. В состав FISTERA входят также экспертные и 
научные организации ЕС и компании. 
Помимо формализованных европейских сетей формируются временные 
международные консорциумы. Например, в форсайт-проекте в области раз-
вития водородной энергетики в странах Северной Европы до 2030 г. приняли 
участие 16 организаций-партнеров из научных учреждений, промышленных, 
энергетических компаний и ассоциаций из пяти стран Северной Европы: Да-
нии, Финляндии, Исландии, Норвегии, Швеции. 
В разных странах действует ряд организаций, которые занимаются при-
кладными исследованиями в области форсайта, а также подготовкой в меж-
дународном масштабе соответствующих специалистов и тренеров. К ним от-
носятся следующие организации. 
Манчестерский институт инновационных исследований (MIoIR, Вели-
кобритания)15. Здесь работают примерно 50 специалистов в области при-
кладной науки и научных исследований. Их силами ведется консультацион-
ная и исследовательская деятельность в сфере национальных, международ-
ных и субнациональных политических проблем, а также осуществляются 
фундаментальные исследования, дающие знания о динамике науки, техноло-
гиях и инновациях в современной, основанной на знаниях экономике. MIoIR 
имеет обширную программу деятельности, в которой рассматриваются пер-
спективы науки и техники в их экономическом, социальном, политическом и 
управленческом контексте, в том числе предвидение на долгосрочную пер-
спективу. MIoIR имеет также многолетний опыт участия в исследовании во-
просов устойчивого развития общества и охраны окружающей среды. 
Аналогичные структуры действуют практически во всех регионах мира. 
Например, в 2002 году в Индии была создана Группа стратегического пред-
видения (SFG)16. Группа является мозговым центром выработки новых поли-
тических концепций, которые позволяют принимать решения в долгосрочной 
перспективе и в кризисных ситуациях. Группа создает «новые формы интел-
лектуального капитала», ее деятельность охватывает более 50 стран на четы-
рех континентах. Специалисты SFG опубликовали более 30 углубленных 
научных докладов на английском языке (часть переведена на арабский и ис-
панский языки). В настоящее время деятельность организации строится в 
трех приоритетных областях: водная дипломатия17, мир и терроризм, методо-
логия форсайта. 
                                                          
15  At the Heart of EU Research Policy. http://www.erawatch-etwork.com/en/Members/ founder/prest-
mioir.html 
16  http://www.strategicforesight.com/about-us.php#. UsWlt_RdVqU 
17  Традиционно, под водной дипломатией понимается определяющая роль водного фактора во внеш-
ней политике прибрежных стран либо двусторонние или многосторонние переговоры и другие средства 
мирного урегулирования разногласий по водным вопросам между прибрежными странами. Но с усилением 
воздействия глобализации, взаимозависимости и сложности водных вопросов понятие водной дипломатии 
расширяется. Новое понимание водной дипломатии, смещающееся от только взаимоотношений между при-
брежными странами к вовлечению третьих стран и международных организаций, можно наблюдать, к при-
меру, в увязке водного стресса в Азии и Африке с национальной безопасностью Северной Америки и Евро-
пы. Наконец, в самом широком смысле в последние годы все чаще прибегают к понятию водной диплома-
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Усиление интереса к форсайту подтолкнуло ряд организаций к выпуску 
периодических изданий, освещающих данную проблематику. В течение не-
скольких последних лет в разных уголках мира стали выходить специализи-
рованные периодические издания в области форсайта.  
 
4. Социокультурная характеристика страны как базовый информа-
ционный ресурс разработки форсайта: методологический аспект 
В экономической науке преобладало представление о факторах эконо-
мического роста, где основная роль отводилась накопленному богатству в 
виде имеющихся ресурсов, человеческого капитала, инвестиций в производ-
ство. В институциональной экономике в 70-х годах прошлого столетия в 
число предпосылок стабильности и динамического развития страны введе-
ны формальные и неформальные институты. Ученые стали считать ресур-
сом для обеспечения модернизационных процессов и обеспечением ста-
бильности общества социальный капитал. Например, Л. Полищук считает, 
что «вектор трансакционной политики государства, направлен на развитие 
социокультурных характеристик, снижение неопределенности, повышение 
эффективности взаимодействия между государством и бизнесом, снижение 
административных барьеров, преодоление оппортунизма, повышение эффек-
тивности институтов инфраструктуры, снижения порядка ограниченного 
доступа. Способность людей действовать сообща без принуждения называ-
ется социальным капиталом. У социального капитала есть несколько хоро-
шо известных составляющих: он «опирается» на доверие, на разделяемые в 
обществе нормы и ценности, различного рода социальные сети. Задача же 
государства состоит в том, чтобы предоставлять общественные блага» [8]. 
«Поскольку люди с этим самостоятельно справляются плохо, они «пригла-
шают» государство. Эффективное, подотчетное, не коррумпированное госу-
дарство - это само по себе общественное благо. Государственного органа, 
который следил бы за этим общественным благом, нет. Такого обществен-
ного блага, эффективной работы государства, никто, кроме общества, себе 
обеспечить не может. А поэтому, если общество достаточно организовано, 
если в нем много социального капитала, то и государство работает хорошо» 
[9]. 
Трансакционные издержки представляют собой издержки, связанные с 
координацией рыночных процессов, как во внешней среде, так и в рамках 
иерархической структуры фирмы, а также неявные издержки, выраженные 
в виде потерь в результате всех видов трансакций [10]. При этом важное 
место отводится неформальным институтам, так как они не являются по-
рождением государства, а создаются путем воздействия индивидов друг на 
друга. Что касается институциональных ограничений, то они составляют 
                                                                                                                                                                                           
тии для определения процесса, в рамках которого все заинтересованные стороны (как государственные, так 
и общественные) на всех уровнях – местном, национальном, региональном и международном – взаимодей-
ствуют для достижения водной безопасности. См.: Зиганшина Д. Р. Роль водной дипломатии в обеспечении 
водной безопасности: обзор современной практики (2013). http://www.cawater=info.net/bk/9-4.htm (обраще-
ние 21.01.2015 г.) 
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систему ценностей, установок и «культурных кодов», которые, наряду с 
формальными институтами, определяют действия субъектов в социально-
экономической среде.  
Организационная культура, являясь ресурсом для формирования соци-
ального капитала, создает традиции, ценности, символы, общие подходы, 
мировоззрение членов организации, влияет на формирование социального 
капитала, организационного климата, отражающего ощущения и восприятие 
ситуации сотрудниками. Социальный капитал формирует экономику и   
влияет на хозяйственную практику. Влияние осуществляется по горизон-
тальному и вертикальному каналам. В частности, горизонтальный канал в 
процессе общения аккумулирует «багаж» достигнутого согласия, опыт сов-
местного регулирования отношений, самоорганизация и доверие позво-
ляют устранять противоречия при деловом общении без участия государ-
ства, обеспечивая при этом снижение трансакционных издержек [10,11]. 
Существует связь между динамикой основополагающих ценностей и 
количественными показателями социально-экономического развития обще-
ства. Ценности  являются  ядром  культуры.  Культура ,  в  свою  очеред ь  — 
это отличительная особенность сообщества (коллективная идентичность), но 
не индивида [12, 13]. По мнению Г. Хофстеда, культура — это коллективное 
программирование сознания, которое отличает членов одной группы или типа 
людей от других. Ценности формируются в масштабах десятилетия и труд-
но меняются, потому что многие из них функционируют подсознательно, 
как безусловные рефлексы. Они взаимосвязаны, имеют определенную ин-
тенсивность и формируют системы ценностей или иерархии. 
Существуют различные классификации организационной культуры. 
Наиболее известны из них типологии Г. Хофстеде, Т. Дила и А. Кеннеди, Р. 
Блейка и Дж. Моутон, С. Ханди, К. Камерона и Р. Куинна и др. [14;15;16,17]. 
Измерения ценностей заложены в трудах Милтона Рокича, в которых он 
сформировал их основное отличие от установок. Согласно М. Рокичу, цен-
ности представляют собой устойчивые убеждения о предпочтительных 
способах поведения или конечных целях. Ценности и установки являются 
психологическими детерминантами, которые регулируют социальное по-
ведение людей, при этом эти два понятия не отождествляются.  
Выделены два типа ценностей: терминальные и инструментальные. 
Терминальные ценности представляют предпочитаемые конечные цели 
существования, такие как свобода, равенство, мир и другие цели. Инстру-
ментальные ценности относятся к идеальным стандартам поведения, таким 
как честный, амбициозный, ответственный и другие качества [18]. Ценно-
сти представляют собой социокультурные характеристики, которые под-
вержены изменениям в течение длительного периода времени. Они явля-
ются составляющими неформальных институтов и влияют на траекторию 
экономического развития. 
Взаимосвязь между культурой и процессами модернизации и демократи-
зации исследована с позиции ключевых биполярных измерений культуры 
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Р. Инглхартом. Выживание противопоставляется самовыражению,  традици-
онный авторитет - секулярно-рациональному. В его представлении материа-
листическим обществам свойственны ценности необходимости выжива-
ния, безопасности, материального благополучия, в то время как пост ма-
териалистическим - свойственны стремления к автономии, самовыраже-
нию, групповой принадлежности и доверию в межличностном общении [19].  
В традиционных обществах сильны духовные и религиозные убежде-
ния, секулярно-рациональные общества противоположны традиционным 
представлениям. 
Результаты исследований, проведенных Р. Инглхартом и Вельцелем в 
80 странах мира, свидетельствуют, что социально-экономическое развитие 
приводит к масштабным социальным, культурным и политическим измене-
ниям. В глобальном аспекте культурные изменения происходят в 
направлении увеличения важности ценности рациональности, толерантно-
сти, доверия и участия граждан в процессе принятия решений в политиче-
ской и экономической жизни. Первый сдвиг от традиционных ценностей к 
секулярно-рациональным в мировоззрении людей осуществляется по мере 
перемещения трудовых ресурсов из аграрного сектора - в индустриальный. 
Второй масштабный сдвиг в сфере ценностных ориентаций -
переход от ценностей выживания к ценностям самовыражения — происхо-
дит, когда преобладание получает уже не индустриальный сектор, а сектор 
услуг. Анализ ценностных ориентаций людей во временной перспекти-
ве, показывает, что в богатых постиндустриальных обществах наблю-
даются значительные межпоколенческие различия, в частности, моло-
дежь, в целом, делает больший акцент на секулярно-рациональных ценно-
стях и ценностях самовыражения, чем представители старших возраст-
ных групп. В странах с низкими доходами населения, не имевших за 
последние 50 лет значительного экономического роста, межпоколенческие 
различия не выявляются. Представители разных возрастных групп де-
монстрируют примерно одинаковые показатели по шкале традиционных 
(современных) ценностей. Отсюда следует, что различия поколений во вре-
менной перспективе, выявленные в постиндустриальных странах, являют-
ся результатом долгосрочных социально-экономических изменений. 
Анализ Инглхарта и Вельцеля показывает, что процесс модернизации, 
связанный с устойчивым экономическим и технологическим развитием, 
приводит к постоянным изменениям массовых установок, которые поддер-
живают ценности гражданского общества, гендерного равенства и демо-
кратических институтов. Предпосылкой к этому является модернизация, 
которая увеличивает уровень образования широких слоев населения - ведет 
к экономической стабильности и широкому распространению ценностей са-
мовыражения. 
Ценности самовыражения являются первичными предпосылками 
модернизации, таким образом, становится очевидной причинно-
следственная связь между ценностями и институтами, что, безусловно, 
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определяет значимость ценностей и неформальных институтов в теории 
трансакционных издержек. Особое значение для экономической и полити-
ческой трансформации приобретают социокультурные факторы. Здесь 
обнаруживается прямая связь между количественным социально-
экономическим развитием общества и динамикой его основополагающих 
ценностей [20]. 
Развитие комплексного социокультурного процесса обеспечивается 
управленческими и технологическими решениями, приближенными к гума-
нитарным целям, которые в свою очередь соотносятся с экономическими 
задачами. Экономическое развитие основывается на социокультурных фак-
торах, которые в свою очередь представлены ценностями установками — 
неформальными институтами, рукотворными и одновременно координи-
рующими поведение людей нормами и правилами. Развитие неформаль-
ных институтов формирует предпосылки экономического развития и 
предпосылки дл я снижения неэффективных трансакционных издержек. 
При этом необходимо учитывать «эффект колеи», который проявляется в 
институциональной инерции, с учетом которой осуществляется движение. 
Основные гипотезы, объясняющие «эффект колеи»,  заключаются в 
надконституционных правилах, институциональном выборе и разрыве 
соответствия формальных и неформальных институтов. 
Неформальные институты и культурные установки могут слу-
жить как тормозом, так и катализатором модернизации. Признак неформаль-
ного института: он поддерживается не государством,  а  за  счет воздействия  
индивидов друг на друга. «Гарантом соблюдения правила является не специа-
лизирующийся на этой функции государственный орган, а каждый член об-
щества» [20, c . 4]. В этом случае под культурой понимается «вся сеть фор-
мальных и неформальных институтов, ответственных за производство, раз-
рушение, трансляцию и распространение ценностей» Разграничение фор-
мальных и неформальных институтов состоит в механизмах влияния: 1) ин-
ститут является формальным, если принуждение правила к исполнению яв-
ляется специализированной деятельностью гаранта, осуществляемой только 
им (или устойчивой группой индивидов); 2) институт является неформаль-
ным, если в  роли гаранта правила может выступать любой индивид, полага-
ющий, что рассматриваемое правило должно выполняться. 
Особое значение для экономической и политической трансформации 
приобретают социокультурные факторы. Существует связь между динами-
кой основополагающих ценностей и количественными показателями соци-
ально-экономического развития общества. Модернизация — это социокуль-
турный процесс, в рамках которого происходит: укрепление значения цен-
ностей индивидуализма; переход от традиционных ценностей к секуляр-
но-рациональным; рост ценностей самовыражения; снижение дистанции 
власти; долгосрочная ориентация. Ценности  являются  ядром  культуры.  
Культура , в свою очередь - это отличительная особенность сообщества (кол-
лективная идентичность), но не индивида. 
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Понятие культуры трактуется, как процесс коллективного программи-
рования сознания, которое отличает членов одной группы или типа людей от 
других. Ценности формируются в масштабах десятилетия и трудно меняют-
ся, потому что многие из них функционируют подсознательно, как без-
условные рефлексы. Ценностные характеристики формируют определен-
ный портрет нации, характеризующий ее социокультурную составляющую. 
   В основу положены шесть основных континуумных измерений нацио-
нальной культуры: дистанцированность власти; избегание неопределенно-
сти; индивидуализм/коллективизм; маскулинность/фемининность; долго-
срочная/краткосрочная временная ориентация; потворство желани-
ям/сдержанность [21]. Эти параметры в различном их сочетании формиру-
ют культурный код. Существуют корреляционные зависимости между пара-
ми коэффициентов и уровнем благосостояния стран. Существенную корре-
ляцию с национальным благосостоянием проявляют два из шести пара-
метров — индивидуализм и малая дистанцированность власти. Это зна-
чит, что все явления, связанные с благосостоянием, имеют тенденцию к 
корреляции с этими двумя параметрическими измерениями.  
В источнике [22] приводятся показатели индекса дистанцированности 
власти для 76 стран. Для стран Восточной Европы и Латинской Америки, 
Азии и Африки они высокие, а для германских и англоговорящих 
западных стран несколько ниже. 
 
Культурные составляющие закрепляют неформальные институты, ко-
торые в свою о чередь координируют действия агентов в сфере социаль-
но-экономических отношений. В социумах с малой дистанцированностью 
власти применение власти опирается на формальные институты (законы), 
редко встречается коррупция, скандалы и политические конфликты, что 
формирует стремление к стабильности, долгосрочной ориентации, разви-
тию систем государственного контроля, противодействию коррупции, лега-
лизации доходов. В культурах с высокой дистанцией власти есть потреб-
ность в зависимости, иерархии и принятии неравенства, часто встречаю-
щаяся коррупция. Законность власти не имеет значения. Факторами 
среды, формирующими трансакционные издержки, является наличие над-
законных правил, сильные неформальные институты, неформальная эко-
номика. 
В социумах с высокой дистанцированностью власти проявляют себя 
трансакционные издержки в форме недополученной выручки, издержки 
политизации и коллективного принятия решений, координационные из-
держки, издержки в форме недополученной выручки ввиду оппортунисти-
ческого поведения партнеров. 
Степень проявления культурных характеристик (малая/высокая дистан-
цированность власти и др.) определяет факторы среды, влияющие на тран-
сакционные издержки.  
 
В социумах с малой дистанцированностью применение власти опирается 
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на формальные институты (законы), редко встречается коррупция, скандалы 
и политические карьеры, что формирует стремление к стабильности, долго-
срочной ориентации, развитию систем государственного контроля, противо-
действию коррупции, легализации доходов.  
Низкая степень избегания неопределенности: общество принимает 
свойственную течению жизни неопределенность; каждый день воспринима-
ется, как есть; спокойствие в ситуации неоднозначности или беспорядка; 
 учителям позволено говорить «я не знаю»; неприятие правил — писа-
ных либо неписаных; в политической жизни граждане считают себя рацио-
нально мыслящими по отношению к властям, последние также считают 
граждан таковыми. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 5 - Индекс дистанцированности от власти. Индивидуализм. Рассчи-
тано для 76 стран по 14 факторам базы данных IBM. 
Источник: 
https://www.academia.edu/7096518/Hofstede_G._Hofstede_G._J._and_Minkov_M._2010_._Cultures_and_organiza 
tions_software_of_the_mind_intercultural_cooperation_and_its_importance_for_survival_3rd_ed._New_York_Mc 
Graw_Hill.p.103 
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Высокая степень избегания неопределенности: свойственная течению 
жизни неопределенность ощущается как постоянная угроза, с которой 
нужно бороться; потребность в ясности и структурной четкости; учителя 
обязаны знать ответы на все вопросы; душевная тяга к правилам, даже 
если им не следуют; в политической жизни граждане не считают себя ра-
ционально мыслящими по отношению к властям и не рассматриваются как 
таковые. 
Культурам с низкой степенью избегания неопределенности свойствен-
на терпимость к неясности, беспорядку, что формирует ситуационный 
подход в решении проблем, асимметричность информации и ограничен-
ную рациональность. Для социума с низкой степенью избегания неопреде-
ленности присущи трансакционные издержки оппортунистического поведе-
ния партнеров ввиду ограниченной рациональности, асимметричности 
информации, издержки недополученной выручки в результате ограничен-
ной рациональности, неформализованных контрактных отношений. 
Для культур с высокой степенью избегания неопределенности свой-
ственна потребность в оперативной, достоверной, полноценной информа-
ции, в ясности и структурной четкости, что формирует стремление к 
преодолению ограниченной рациональности, высокие требования к ин-
формационному ресурсу (оперативность, объективность, достаточность, 
достоверность информации). В таких социокультурных отношениях прояв-
ляют себя издержки поиска и обработки информации, издержки измерения и 
мониторинга, координационные издержки, издержки предупреждения оп-
портунистического поведения партнеров. 
Индивидуализм: ожидается, что каждый несет ответственность лично 
за себя и своих ближайших родственников; «я» — осознание того, что 
люди могут выражать свое собственное мнение: каждый голосует по свое-
му усмотрению; нарушение норм приводит к чувству вины; цель образова-
ния — научиться, как учиться; поставленная задача важнее взаимоотноше-
ний. 
Коллективизм: люди рождаются в большой семье или клане, который 
берет на себя их защиту в обмен на преданность; «мы» — осознание общ-
ности поставленной задачи. 
Для культур, в которых выражен индивидуализм, свойственны высо-
кая степень ответственности и ориентация на конечный результат, конкурен-
ция, преследование собственных интересов, в том числе в ущерб интересам 
других агентов, что требует оперативной, достоверной информации. 
Учитывая стремление индивида к самовыражению, в социокультур-
ной среде возможно накопление бриджингового социального капитала. 
Трансакционные издержки: издержки преодоления асимметричности ин-
формации, издержки поиска информации и измерения, издержки веде-
ния переговоров и защиты прав собственности, а также издержки оппор-
тунистического поведения, связанные с преследованием собственных 
интересов (вымогательство и самоограничение и др.), агентские издержки. 
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Для культур, в которых проявляет себя коллективизм, свойственны: 
коллективное принятие решений, значимость практического опыта, им-
плицитные контрактные отношения, преобладают трансакционные из-
держки коллективного принятия решений, издержки влияния, издержки 
оппортунистического поведения — отлынивание. 
Важными для принятия во внимание при проведении форсайтных ис-
следований являются также различия между социумами по параметрам 
«долгосрочная/краткосрочная временная ориентация». Краткосрочная вре-
менная ориентация способствует формированию в обществе установок о 
том, что наиболее важные жизненные события произошли в прошлом или 
происходят сейчас; личность обладает устойчивостью и стабильностью: 
есть всеобщие установки по поводу того, что является добром, злом или 
истиной; традиции святы; успех приписывается везению. Долгосрочная вре-
менная ориентация: наиболее важные жизненные события произойдут в 
будущем; хороший человек приспосабливается к обстоятельствам; добро, 
зло или истина зависят от ситуации; традиции могут меняться в зависи-
мости от изменения условий; ориентация на трансфер передового опыта; 
наличие сбережений, средств для капитальных вложений; успех приписыва-
ется труду, неудача — отсутствию старания. 
В культурах, которым свойственна краткосрочная временная ориен-
тация, проявляется ситуационный подход в решении проблем, краткосроч-
ные и/или бездоговорные отношения, закрепление институтов доверия, 
ограниченная рациональность ввиду отсутствия механизмов долгосроч-
ного планирования. Указанные факторы формируют трансакционные из-
держки защиты прав собственности, издержки, связанные с ограничен-
ной рациональностью и асимметричностью информации, издержки в форме 
недополученной выручки ввиду отсутствия адекватных механизмов плани-
рования, ориентированных на среднесрочную и долгосрочную перспекти-
ву. Характерной особенностью культур, которым свойственна долгосроч-
ная временная ориентация, являются: долгосрочные контрактные отноше-
ния, ориентация на формальные взаимоотношения между институтами, что 
формирует высокие издержки мониторинга, издержки по поис-
ку/получению информации. 
Можно заключить, что ценности, культурные установки являются 
неформальными институтами, координирующими поведение агентов в 
социоэкономическом пространстве. Проявление тех или иных культурных 
характеристик (малая/значительная) дистанцированность власти, низ-
кая/высокая степень избегания неопределенности, индивидуа-
лизм/коллективизм, долгосрочная/краткосрочная в р е менная ориентация и 
др.) должны приниматься во внимание при проведении исследований, связан-
ных с формированием видения и картины будущего. 
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5. Методические аспекты проведения форсайтных исследований  
Национальный научно-технологический форсайт (далее - форсайтные 
исследования) проводится с целью выявления спектра необходимых техно-
логий и технологических решений, соответствующих потенциально вероят-
ным вариантам «видения» будущего облика ключевых секторов экономики, 
определения направлений межотраслевого научно – технологического разви-
тия  с учетом глобальных тенденций и национальных социально-
экономических целей, совершенствования процесса принятия решений и ре-
ализации государственной политики,  управления выбором технологий. 
Задачи форсайтных исследований должны отвечать главным аспек-
там научно-технологической политики: 
- оценка сильных и слабых сторон научно-технологического развития 
отраслей; 
- расширение представления о вероятных тенденциях будущего разви-
тия, вызовах и возможностях их разрешения; 
 -  выявление приоритетных технологических областей, требующих 
первоочередной поддержки со стороны государства; 
-  фокусирование национальной инновационной системы на решении 
важнейших проблем, стоящих перед обществом и экономикой;  
- повышение эффективности научно-технической и инновационной по-
литики за счет более полного информирования лиц, принимающих решения, 
о долгосрочных перспективах развития науки, технологий и инноваций; 
- оценка социально-экономического эффекта новых технологий и его 
отражения в стратегических документах долгосрочного социально- экономи-
ческого развития страны; 
- повышение уровня согласованности и гибкости стратегий и планов 
различных государственных структур, осуществляющих координацию и 
управление процессами научно-технического и инновационного развития 
страны; 
- привлечение новых игроков в процесс обсуждения проблем стратеги-
ческого развития страны и выработки государственной политики в сфере 
науки и инноваций; 
- формирование эффективных взаимосвязей между наукой, образова-
нием, бизнесом и сферой государственного управления; 
- оценка технологических возможностей выбранных направлений для 
повышения конкурентоспособности отечественных компаний на мировом и 
отечественном рынках и формирования отраслевых стратегий; 
- создание интерактивного механизма обеспечения органов государ-
ственного управления, а также ключевых субъектов рынка аналитическими 
заключениями по тенденциям, угрозам и окнам возможностей в сфере науки 
и технологий; 
- достижение синергетического эффекта на основе создания отрасле-
вых, междисциплинарных и межсекторальных экспертных сетей и повыше-
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ния уровня взаимодействия и эффективности коммуникации между всеми 
акторами процесса; 
- повышение уровня понимания и принятия политики и стратегий, 
разработанных на основе результатов форсайта, всеми заинтересованными 
сторонами, что позволит повысить уровень их реализуемости результативно-
сти. 
Форсайтные исследования должны проводиться: 
- с учетом глобальных тенденций развития науки и технологий; 
- с учетом долгосрочных тенденций развития мировой и национальной 
экономики; 
- с учетом тенденций и перспектив развития отдельных секторов эконо-
мики; 
- с ориентацией на возможности интенсивного развития национального 
научного и технологического потенциала при эффективном участии в меж-
дународной научной и технологической кооперации. 
Результаты научно-технологического форсайта  должны обеспечить: 
- обоснование политики долгосрочного  научно-технологического раз-
вития страны;  
- разработку системы стратегических приоритетов развития; 
- определение основных направлений долгосрочного научно-
технологического развития, реализуемых с государственной финансовой 
поддержкой; 
- создание информационной основы для корректировки научно-
технической и инновационной политики, формирования соответствующих 
разделов стратегических планов и программ министерств, ведомств, инду-
стрии, вовлеченных в процесс научно-технической и инновационной дея-
тельности (в том числе создание основ для разработки отраслевых стратегий 
и стратегий национальных компаний). 
Результаты научно-технологического форсайта  должны быть ори-
ентированы на следующих пользователей: 
- администрация Президента; 
- правительство, министерства и ведомства; 
- национальные компании; 
- предприятия реального сектора экономики, в том числе малые и сред-
ние предприятия; 
- научно-академическое сообщество; 
- другие заинтересованные субъекты. 
Потребности различных акторов научно-технологического и 
ноовационного процессов в информационной базе, необходимой для 
принятия стратегических решений, которые могут быть удовлетворены через 
использование результатов форсайтных исследований представлены на 
рисунке ниже. 
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Рисунок 6 – Потребности различных акторов научно-технологического и 
ноовационного процессов в результатах форсайта 
 
Для обеспечения качественного выполнения работ по проведению 
национального научно-технологического форсайта необходима реализация 
следующих организационных мер: 
-  определение оператора проведения форсайтных исследований; 
- обучение участников форсайтных исследований и подготовка специа-
листов в области долгосрочного прогнозирования; 
- формирование и утверждение регламента и плана проведения фор-
сайтных исследований; 
- формирование информационного пула, объединяющего футурологи-
ческие, аналитические, программные, прогнозные, отчетные и другие мате-
риалы из различных источников, необходимые для качественного проведе-
ния работ; 
- формирование экспертных рабочих групп (экспертных панелей) по 
направлениям исследований; 
- организационные мероприятия, обеспечивающие взаимодействие гос-
ударственных структур, осуществляющих координацию и управление науч-
но-технической и инновационной деятельностью, в процесс проведения фор-
сайта и реализации его результатов;  
- организационные мероприятия, стимулирующие взаимодействие 
представителей научного сообщества, образования, реального сектора эко-
номики и органов государственного управления в процессе разработки и реа-
лизации исследований. 
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Этапы проведения форсайтных исследований 
Реализация форсайта требует осуществления ряда организационных меро-
приятий:  
 Определение целей, задач, горизонта проведения исследования и ожи-
даемых результатов; 
 Определение финансирования проекта; 
 Создание Рабочей группы проекта; 
 Создание Управляющего комитета; 
 Выработка методологии проведения форсайта; 
 Формирование группы пропагандистов, продвигающих идею проекта; 
 Формирование экспертных групп; 
 Организация и координация работы экспертных групп; 
 Организация экспертных опросов; 
 Организация обработки мнений экспертов; 
 Организация обсуждений промежуточных и окончательного результа-
тов проекта с широким кругом заинтересованных лиц; 
 Подготовка пилотного доклада;  
 Формирование отчетных материалов, ориентированных на различные 
группы пользователей; 
 Разработка механизмов мониторинга реализации и дальнейшего разви-
тия проекта. 
 
Можно выделить следующие основные этапы проведения форсайтных 
исследований: 
I. Подготовительный этап (проведение работ по изучению 
опыта проведения форсайта, формирование управляющей и рабочей 
групп, создание информационной базы, определение бюджета и ис-
точников финансирования, области проведения исследований, вре-
менного горизонта, целей и задач исследования, разработка методо-
логии и плана проведения работ, разработка квалификационных тре-
бований к экспертам, формирование экспертных групп и др.); 
II. Непосредственно проведение форсайта (выполнение ра-
бот, согласно плана и методологии проведения форсайт проекта, с 
привлечением к участию всех заинтересованных сторон, широкое об-
суждение результатов, полученных на основных этапах реализации 
проекта, формирование отчетных документов, проведение заключи-
тельного обсуждения итогов форсайт-проекта и их распространение в 
обществе); 
III. Пост-форсайт (внедрение результатов форсайта и их по-
стоянная актуализация). 
 
I. Подготовительный этап проведения форсайтных исследований 
Подготовительный этап проведения форсайта включает в себя следую-
щие направления работ: 
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Формулируется направление, цель и задачи проведения форсайта 
Выделяется область применения форсайта  
Определяется горизонт проведения форсайта 
Создаются Управляющий комитет и Рабочая группа проекта 
Вырабатывается методология проведения форсайта 
Разрабатывается детальный тематический план проведения фор-
сайтных исследований, с указанием этапов проведения работ и их вре-
менных рамок 
Формируется информационная база 
Создаются экспертные группы. Осуществляется подбор экспер-
тов, которые составят внутренний и внешний экспертный пул. Внут-
ренний экспертный пул может включать высококвалифицированных 
экспертов, разработчиков отраслевых стратегий, отраслевых экспертов, 
представителей ведущих индустриальных компаний, ассоциаций биз-
нес-структур и предпринимателей, союзов потребителей, научного и 
академического сообщества, представителей отраслевых министерств и 
ведомств, активных представителей общественности и др. В состав 
внешнего пула экспертов включают большое число экспертов, заинте-
ресованных в результатах форсайта, которые являются участниками 
исследуемого процесса. Они войдут в состав экспертных групп при 
проведении дельфийского опроса, анкетирования экспертного сообще-
ства, обсуждения промежуточных и окончательного результатов фор-
сайта. В число внешних экспертов также могут быть включены при-
влекаемые на разных этапах работ зарубежные эксперты.   
Проводится информационно-разъяснительная работа о проекте, с 
целью информирования и привлечения к участию всех заинтересован-
ных сторон. 
 При подготовке форсайта необходимо четко определиться с направле-
нием – будет ли это научно-технологический, социально-экономический, те-
матический или др. направления проведения форсайта.  
Затем следует четко определить ключевые вопросы, которые будут рас-
сматриваться в процессе форсайта, а также горизонт его проведения (количе-
ство лет, на которые будет осуществляться исследование).  
Бюджет на проведение форсайт-проекта определяют исходя из следу-
ющих основных статей затрат: 
 финансирование команды, ведущей проект; 
 оплаты работы привлекаемых экспертов; 
 приобретение информационных материалов (обзоров, отчетов, анали-
зов), необходимых для качественного проведения работ; 
 оплата организации встреч и мероприятий, командировок некоторых 
участников; 
 затраты на информационный и рекламный материал; 
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 затраты на проведение масштабных консультаций (исследований, 
опросов общественного мнения); 
 прочие виды смежной деятельности, как практической, так 
и иного характера. 
При осуществлении подготовительных работ одной из ключевых задач 
является осуществление сбора, обработки и систематизации информации, ко-
торая составит основу дальнейших работ. При этом собранная информация 
должна иметь высокую точность, достоверность и полноту, чтобы на ее ос-
нове можно было увидеть долгосрочные проблемы, потребности и вызовы, 
выявить тренды развития, оценить развитие с точки зрения экономических, 
социальных, политических, технологических, научных, экологических и дру-
гих процессов и ресурсных возможностей. Структура информации, использу-
емой при проведении форсайтных исследований, представлена на рисунке ниже:
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Структура источников информации 
 
      
Первичные документы  Вторичные документы 
     
Опубликованных  Непубликуемых   
       
Официальные, инструктивные, ди-
рективные документы 
 
Отчеты о НИР и ОКР  
Справочные информационные 
издания 
 
 
       
Статистическая информация 
 
Диссертации   
Аналитические обзоры и докла-
ды 
 
 
       
Периодические и продолжающие 
издания 
 
Отчеты отраслевых министерств  Реферативные обзоры 
 Реферативные журналы и 
сборники 
       
Патентная документация 
 Отчеты отраслевых организаций и 
институтов развития в области 
науки, технологий, НИОКР 
 Библиографические обзоры 
 
Библиографические указате-
ли 
 
 
   
Нормативно-техническая докумен-
тация; 
Отраслевые стратегии и программы 
развития науки и технологий  
 
Препринты  
 
 
Рисунок 7 – Структура источников, используемых для формирования информационной базы  
на этапе проведения пред-форсайта
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Проведение форсайтных исследований на базе информации, собранной 
на этапе пред-форсайта должно затрагивать все ключевые аспекты жизни 
страны — социо-демографический, экономический, инновационно-
технологический, экологический, территориальный, внешнеэкономический, с 
непременным учетом мировых тенденций. 
В процессе организации и проведения форсайта особое внимание долж-
но быть уделено непредвзятости и отсутствию лоббирования позиций и мне-
ния заинтересованных сторон. В противном случае трудно обеспечить эф-
фективную работу привлекаемых экспертов, возрастет уровень недоверия к 
объективности и достоверности полученных результатов. 
На этапе подготовки к проведению форсайтного исследования необхо-
димо определить кто будет выполнять следующие роли: 
 
Инициаторы 
Инициируют проведение форсайт проекта и 
представляют круг лиц, заинтересованных в 
дальнейшем использовании и внедрении резуль-
татов проекта 
Управляющий 
комитет 
Утверждает цели и задачи проекта, методологию 
и план проведения форсайта, инструменты ком-
муникации результатов, рассматривает результа-
ты основных этапов проведения проекта 
Рабочая группа 
Организует непосредственную организацию и 
координацию работ по проведению форсайта 
Пропагандисты 
Осуществляют популяризацию основных идей и 
положений форсайт-проекта среди 
заинтересованных сторон и общественности 
 
Инициаторы применения Форсайта (Stakeholders) выполняют следую-
щие функции: 
 Формулируют долгосрочные вызовы и угрозы, риски наступления ко-
торых могут быть понижены при условии использования технологии 
форсайта; 
 Определяют направленность Форсайта; 
 Подбирают группу пропагандистов, способных разъяснить необходи-
мость применения такой технологии как Форсайт; 
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 Устанавливают контакты с соответствующими структурами, которые 
имеют отношение к области проведения форсайта и могут быть заин-
тересованы в результатах проекта; 
 Высказывают предположение о сроках проведения основных этапов 
форсайт-проекта; 
 Определяют порядок финансирования проекта и форму аккумуляции 
средств на проведение Форсайта. 
Главной задачей Инициаторов является привлечение общественного ин-
тереса к проблеме, консолидация элит вокруг предмета предвидения и поиск 
источника финансирования проекта.  
Пропагандисты по заданию инициаторов форсайт - проекта формируют 
образ некой проблемы, предвидение которой предстоит осуществлять. Работа 
пропагандистов чрезвычайно важна на стадии пред-Форсайта. Именно выде-
ление объекта применения Форсайта, нестандартные решения возможных 
ожиданий должны широко освещаться и доводиться до потенциальных 
участников поля Форсайта.  
Результат работы пропагандистов состоит в том, чтобы участники всех 
типов были убеждены в необходимости и полноценности Форсайта как ин-
струмента предвидения будущего, не только, полагаясь на собственные ре-
сурсы и знание, но и разделяя и объединяя ресурсы и знания в коллективном 
усилии. 
Для повышения результативности деятельности пропагандистов, необ-
ходимо сформировать информационный банк данных о вызовах и угрозах, 
преодоление которых можно осуществить, проведя форсайт - проект. Этот 
информационный банк нуждается в постоянном обновлении.  
Для упрощения работы пропагандистов информационный банк данных 
должен представлять собой совокупность пресс-релизов и детализирующей 
сопроводительной информации с тем, чтобы создать однозначное представ-
ление о том, чего хотят пользователи результатов форсайта, чего хотят до-
стичь инициаторы проекта, на что следует ориентироваться экспертному со-
обществу. 
Для проведения информационно-разъяснительных работ, при реализа-
ции национальных, региональных или крупных тематических форсайтов, мо-
гут привлекаться представители средств массовой информации, подготов-
ленных и знающих проблему и способных в доброжелательном тоне подать 
информацию широким слоям населения.  
На подготовительном этапе форсайта также формируют состав 
Управляющего комитета и Рабочей группы.  
Создание Управляющего комитета и его эффективная работа будет иг-
рать важную роль на всех этапах реализации проекта. Формирование Управ-
ляющего комитета осуществляется инициаторами проекта. Члены данного 
комитета на подготовительном этапе форсайта утверждают цели, задачи, ме-
тодологию и план проведения проекта, стратегию коммуникации и распро-
странения результатов проекта, согласовывают состав Рабочей группы. При 
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прохождении ключевых этапов проекта, его результаты должны выноситься 
на заслушивание Управляющим комитетов, в целях достижения поставлен-
ных целей и задач по результатам проекта. При необходимости Управляю-
щий комитет может внести предложения по корректировке плана проведения 
работ (например, при отклонении от графика работ, либо при несоответствии 
полученных результатов поставленным задачам). Деятельность Управляю-
щего комитета направлена на обеспечение получения результатов, которые 
будут иметь ценность для лиц, принимающих решения, поэтому в состав 
Управляющего комитета обычно включают ключевых людей, которые, наря-
ду с инициаторами форсайта, в дальнейшем будут использовать и продвигать 
результаты проекта. Например, при проведении национальных научно-
технологических форсайтов в состав Управляющего комитета можно вклю-
чить представителей высшего руководства министерств, курирующих вопро-
сы развития науки и технологий, комитетов или агентств по развитию науки, 
технологий и инноваций. При формировании Управляющего комитета необ-
ходимо учесть высокий уровень занятости представителей высшего управ-
ленческого состава и включать в состав членов комитета лиц, которые выра-
жают твердое намерение и согласие принимать активное участие в его рабо-
те. В противном случае механизм работы такого комитета может быть дис-
кредитирован, что не позволит достичь должного уровня принятия и реали-
зации результатов форсайта. Значимость создания Управляющего комитета 
зачастую недооценивается при проведении форсайтных исследований и при-
нимает формальный характер, что существенно снижает эффективность по-
следующей реализации результатов форсайта. 
В состав Рабочей группы включаются лица, которые будут осуществлять 
непосредственную организацию и координацию всех видов работ по проекту. 
Члены Рабочей группы должны хорошо знать методологические особенности 
организации и проведения форсайтных исследований, уметь организовать и 
координировать работу экспертных групп, оказывать методологические кон-
сультации привлекаемым для проведения форсайтных исследований экспер-
там. Члены Рабочей группы принимают непосредственное участие в подго-
товке сводных отчетов по результатам проекта, а также презентационных ма-
териалов, ориентированных на разные группы пользователей (лица, прини-
мающие решения, представители заинтересованных научных, академических 
организаций, бизнес сообщества, широкая общественность).  
 Основным условие качественного проведения форсайта является при-
менение методов, которые обеспечивают эффективную работу привлекаемых 
экспертов. При этом комбинации методов могут быть самыми различными и 
во многом определяются целями, задачами, направлением проведения и 
бюджетом форсайта, временными ограничениями и другими факторами.  
Методика проведения форсайта разрабатывается на подготовительном 
этапе и включает набор методов, которые будут использованы для достиже-
ния поставленных целей и задач. К настоящему моменту разработано боль-
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шое число методов, которые могут быть использованы при реализации фор-
сайт-проектов. 
В проводимых в настоящее время форсайт-исследованиях в основном 
используют такие методы как: 
1. Качественные методы анализа – экспертные панели, семи-
нары, конференции, сканирование, научная фантастика, прогноз 
эксперта, брейнсторминг, мозговой штурм, семинары, эссе, сцена-
рии, игровые симуляции, интервью, обзор литературных источни-
ков, опросы и анкетирование, построение деревьев релевантности, 
SWOT анализ, STEEPV анализ (анализ научных, технологических, 
экономических, экологических, политических факторов, а также 
норм и ценностей общества), слабые сигналы, дикие карты и дру-
гие; 
2. Качественно-количественные методы анализа – предпола-
гают использование математических принципов для придания 
экспертным оценкам количественных характеристик – анализ вза-
имного влияния, структурный анализ, Дельфи опрос, критические 
технологии, многокритериальный анализ, количественные сцена-
рии, веб-краудсорсинг, многокритериальный анализ, технологиче-
ские дорожные карты и другие; 
3. Количественные методы – библиометрический анализ, па-
тентный анализ, моделирование, БМО анализ, экстраполяция, ре-
грессионный анализ, моделирование, исследование трендов, про-
гноз индикаторов, бэнчмаркинг, анализ факторов влияния и дру-
гие. 
При проведении Форсайта используют разные сочетания методов, однако, 
как показывает практика, наиболее популярными являются качественные ме-
тоды. В среднем, в форсайт-проектах использую 5-6 методов. К наиболее ча-
сто используемым методам, которые позволяют обеспечить взаимодействие 
участников и достижение консенсуса мнений между ними по отдельным во-
просам долгосрочного развития, относятся такие, как семинары и круглые 
столы по обсуждению будущего, брейнсторминг, экспертные панели. При 
этом следует отметить, что такие методы как игровые симуляции, слабые 
сигналы, обзоры научной фантастики, на данный момент не применяются на 
постоянной основе, так как не имеют достаточной концептуальной и методо-
логической основы. 
Такие методы, как прогноз эксперта, эссе, дикие карты, ретрополяция, 
требуют от экспертов не только глубоких знаний в области его непосред-
ственной специализации, но и понимания существующих и будущих трендов 
развития направления исследования во взаимосвязи с другими, смежными 
процессами. Использование таких методов требует от экспертов творческо-
го подхода, креативности, оригинального мышления и воображения. 
Успех применения данных методов во многом зависит от изобретательности 
и оригинальности высококвалифицированных специалистов (например, пи-
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сателей-фантастов) и вдохновения, зачастую возникающего в ходе группо-
вых сессий, посвященных мозговому штурму или выявлению джокеров (осо-
бых событий, способных оказать решающее значение на развитие исследуе-
мого процесса или объекта в будущем). Как однажды отметил Альберт Эйн-
штейн, "единственная по-настоящему ценная вещь – это интуиция... Вообра-
жение важнее знания. Знание ограничено. Воображение охватывает весь 
мир". 
Методы, основанные на опыте, базируются на использовании знаний и 
навыков специалистов в различных областях. Обычно они применяются для 
поддержки процесса принятия решений на высшем уровне, консультирова-
ния и подготовки рекомендаций. Типичные примеры – экспертные панели и 
Дельфи опрос (однако и дорожные карты, деревья целей, логические схе-
мы, морфологический анализ, критические технологии, сценарии также ба-
зируются на человеческом опыте). При использовани данных методов, сле-
дует помнить о предостережении Артура Кларка: "Если немолодой, но вы-
дающийся ученый заявляет о возможности осуществления чего-то, он скорее 
всего прав, если же он говорит о невозможности, вероятнее всего он ошиба-
ется". 
Методы, основанные на взаимодействии, используются в Форсайтных 
исследованиях для извлечения информации в процессе дискуссии и обеспе-
чения легитимности через вовлечение в процесс принятия решений всех за-
интересованных сторон, не полагаясь только на фактические данные и экс-
пертные оценки. Наиболее популярными методами этой группы являют-
ся разработка сценариев, голосование и опросы. Разумеется, для их приме-
нения и обеспечения адекватного взаимодействия также требуются опреде-
ленный опыт, навыки и знания. Набирают популярность такие методы, как 
гражданские панели и анализ заинтересованных сторон, поскольку они сти-
мулируют налаживание контактов и связей между участниками. 
Методы, основанные на фактических данных, направлены на объясне-
ние и (или) прогнозирование того или иного феномена путем анализа досто-
верной и документированной информации. Они особенно полезны для изу-
чения реального состояния тех или иных направлений научно-технического 
развития. Соответственно, в данной сфере большую популярность приобрели 
количественные методы – бенчмаркинг, библиометрический анализ, анализ 
данных (data/text mining), обработка индикаторов – при условии, что имеется 
достаточное количество необходимых статистических данных. Это фунда-
ментальные инструменты для оценки технологий и эффекта их внедрения, а 
также для профилирования. Их можно использовать и для стимулирования 
творческого процесса (например, когда подвергаются сомнению общеприня-
тые "истины"). Фактические данные полезны и для оживления атмосферы и 
активизации взаимодействия на семинарах. 
В полномасштабном Форсайт-исследовании в методологическую модель 
целесообразно включать хотя бы по одному методу каждого класса, посколь-
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ку функциональность методов в определенной степени зависит от конкрет-
ных целей их применения. [23] 
В связи с этим методы проведения форсайтных исследований подби-
раются в соответствии с целями и задачами проекта, временными рамками 
проведения проекта, бюджетом, а также с учетом специфики страны или ре-
гиона проведения (менталитет, наличие достаточного количества высококва-
лифицированных экспертов, доступ к информационным источникам, соци-
альные и культурные традиции). 
Один из возможных вариантов комбинации методов, используемых при 
проведении национальных научно-технологических форсайтов, представлен 
ниже: 
 
 
 
Рисунок 8 – Вариант комбинации методов, используемых при проведе-
нии национального научно-технического форсайта 
 
Основной большинства национальных форсайт-проектов является ис-
пользованием метода экспертных панелей. Данный метод основан на работе 
экспертных групп (панелей) в составе 12-20 человек. В соответствии с дан-
ным методом эксперты в течение длительного времени работают в составе 
групп, утвержденных планом реализации проекта. Работа экспертов строится 
в соответствии с заданиями и тематиками, предлагаемыми экспертам на рас-
смотрение и обсуждение Рабочей группой проекта. Для повышения эффек-
тивности работы экспертных панелей Рабочей группе необходимо составить 
четкий план работ, с детализированным описанием каждого задания и мето-
дов, используемых при его выполнении, а также сформировать информаци-
онный пул для пользования экспертов (результаты ранее проведенных фор-
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сайтных исследований по направлению, прогнозы и обзоры развития иссле-
дуемого объекта, отчеты ведущих аналитических и маркетинговых агентств, 
статистическая информация, программные, стратегические документы и дру-
гое). При необходимости проводятся семинары, обучающие экспертов мето-
дам проведения форсайтных исследований.  
Основными преимуществами метода экспертных панелей являются: вза-
имодействие между представителями различных научных дисциплин и обла-
стей деятельности, которое трудно организовать в иных условиях; возмож-
ность проведения междисциплинарных и межотраслевых сессий, что раскры-
вает дополнительный потенциал; концентрация знаний и опыта экспертов 
для формирования доказательной базы для принятия решений. К недостаткам 
можно отнести: возможность субъективных суждений, основанных на опыте 
и знаниях экспертов; трудности, связанные с организацией обсуждений и до-
стижением консенсуса мнений экспертов; возможность лоббирования инте-
ресов отдельных групп; высокая зависимость результатов работ от правиль-
ности организации работы, качества модерирования, наличия необходимой 
информации, компетенций экспертов; высокие затраты и трудоемкость мето-
да. 
При использовании данного метода большое внимание должно быть 
уделено отбору экспертов, привлекаемых к проведению форсайтных иссле-
дований, которые должны иметь междисциплинарные компетенции и бога-
тый профессиональный опыт в соответствующих тематических направлени-
ях. При этом эксперт должен свободно ориентироваться в существующих 
прорывах и намечающихся тенденциях развития науки и технологий не толь-
ко в своей стране, но и за ее пределами. Чем выше квалификация экспертов, 
тем более качественными будут результаты и соответственно будет обеспе-
чен более высокий уровень доверия к ним в обществе.  
При подборе экспертов следует учитывать возможность личной заинте-
ресованности в тех или иных результатах, что может стать существенным 
препятствием для получения объективного суждения. Одним из наиболее 
распространенных способов привлечения экспертов является так называемый 
«метод Шара», когда один эксперт, наиболее уважаемый специалист, реко-
мендует ряд других и далее по цепочке, пока не будет подобран необходи-
мый коллектив. 
К числу основных требований, предъявляемых к экспертам можно от-
нести: 
 Компетентность потенциального эксперта в исследуемой области 
 Эрудированность в смежных областях 
 Ученая степень 
 Звание 
 Стаж научной или практической работы в определённой сфере 
 Должностное положение 
 Принципиальность 
 Объективность 
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 Способность творчески мыслить 
Среди основных качеств, которыми должны обладать эксперты, при-
влекаемые к проведению форсайта, можно отметить следующие: 
1. Высокие компетенции в области специализации (уровень и профиль 
образования, профиль работы, опыт работы по профилю, уровень ре-
шаемых проблем, участие в выполнении экспертных работ, формиро-
вании программных документов и аналитических материалов, количе-
ство и качество ранее выполненных экспертиз, участие в научно-
исследовательской работе, наличие научной степени и т.п.) 
2. Знание трендов развития направления в стране и в мире, междисци-
плинарность мышления; 
3. Креативность, то есть способность творчески решать задачи, метод ре-
шения которых полностью или частично не известен 
4. Эвристичность, то есть способность видеть или создавать неочевидные 
проблемы 
5. Интуиция — способность делать заключения об исследуемом объекте 
без осознания пути движения мысли к этому заключению 
6. Предикаторность, то есть способность предсказывать, предчувствовать 
будущее состояние исследуемого объекта 
7. Независимость, то есть способность противопоставлять предубеждени-
ям и массовому мнению свою точку зрения 
8. Объективность и беспристрастность (независимость суждений и за-
ключений эксперта) 
9. Всесторонность, то есть способность видеть проблему с различных то-
чек зрения. 
При оценивании экспертов по названным критериям и выборе экспертов 
могут использоваться следующие процедуры: 
- Самооценка экспертов по объективным параметрам. 
- Взаимная оценка экспертов. 
- Оценка экспертов независимыми специалистами. 
- Оценка уровня компетентности экспертов с учетом качества выполненных 
ранее работ по направлению деятельности эксперта, а также в области стра-
тегического планирования и исследования будущего. 
Наиболее предпочтительным является отбор экспертов на основе неза-
висимой квалифицированной оценки с поправкой на качество ранее сделан-
ных экспертиз. 
В качестве основных критериев отбора экспертов можно назвать следующие: 
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Рисунок 9 - Основные критерии отбора экспертов 
 
Высокая значимость процесса отбора и организации эффективной рабо-
ты экспертных групп связана с тем, что основу проведения большей части 
форсайт-проектов составляет извлечение и синтез экспертного знания. При 
этом форсайтные исследования позволяют объединить сегментированное 
мнение многих экспертов и, тем самым, получить синергетический эффект, 
основанный на междисциплинарных и межотраслевых взаимодействиях. 
Широкое вовлечение высококвалифицированных профессионалов, представ-
ляющих разные экспертные сообщества позволяет проводить анализ слож-
ных взаимосвязанных систем в различных сферах.  
Важным моментом является построение эффективной коммуникации 
представителей Рабочей группы с экспертами, которым предлагается принять 
участие в форсайт-проекте. Необходимо разработать четкий порядок и тех-
нику общения с кандидатами в экспертную группу. Так как при проведении 
форсайтов зачастую оплата участия экспертов строится на ограниченном 
бюджете, то нельзя недооценивать роль Рабочей группы в процессе привле-
чения экспертов к участию в проекте, а также в процессе координации рабо-
ты экспертных групп с целью достижения наивысшего качества экспертизы.  
Члены экспертных групп проходят тщательную процедуру отбора. Экс-
пертная группа должна обладать знанием, которое бы покрывало все вопро-
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сы и проблемы, находящиеся в сфере их компетенции. Участники эксперт-
ных групп должны быть способными общаться друг с другом на профессио-
нальном экспертном уровне и исключить лоббирование интересов той или 
иной группы. 
 Главной задачей экспертов является сбор, анализ, обобщение той ин-
формации, которая касается их области и направления деятельности, а также 
работа по тематикам в соответствии с методологией проведения форсайта 
(формирование видения будущего по направлениям, сценирование, техноло-
гический анализ, картирование и др.). Результаты работы внутренних экс-
пертных групп должны иметь вид письменного отчета. Методы работы экс-
пертных групп определяются общей методологией проведения форсайта и 
излагаются в специально разрабатываемом детализированном плане.  
Работа экспертов может быть организована следующим образом: 
1. Представители Рабочей группы разрабатывают план работ 
экспертных панелей, а также детализированное руководство по каж-
дому элементу работ, которые должны быть выполнены экспертами; 
2. Экспертам, принимающим участие в работе экспертных 
панелей, разъясняется методология проведения работ, при необходи-
мости проводятся обучающие семинары по методологии, используе-
мой в работе экспертных панелей; 
3. До начала работы каждой экспертной панели эксперты го-
товят материал, содержащий собственную позицию по поставленно-
му на рассмотрение экспертной панели вопросу, с обязательным ее 
обоснованием. 
4. Представители Рабочей группы, либо координатор экс-
пертной панели организуют заочное обсуждение позиций членов экс-
пертной группы, путем общей рассылки подготовленных экспертами 
материалов (позиция эксперта и ее обоснование). 
5. Проводится очное обсуждение и осуществляется корректи-
ровка мнений экспертов с целью достижения консенсуса. Однако, 
при организации такого рода обсуждений, крайне важно учесть пози-
ции экспертов, которые в корне не совпадают с мнением большин-
ства. Данные мнения и их обоснования могут быть использованы в 
дальнейшей работе по сценированию. На данном этапе особенно 
важна роль модератора экспертной панели, от эффективности работы 
которого зависит достижение результата работы экспертной группы. 
6. Формируется общий отчет экспертной группы с выражени-
ем позиции экспертов по поставленному на обсуждение вопросу. 
При формировании экспертных групп из числа ее членов выбираются 
координатор и модератор. В обязанности координатора входит обеспечение 
информационной коммуникации между членами экспертной группы, доку-
ментальная фиксация позиций экспертов и подготовка материалов работы 
экспертной группы. Роль координатора может выполнять член экспертной 
группы, который обладает высокими компетенциями, необходимыми для 
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четкого и объективного отражения мнений каждого члена группы, высказы-
ваемого на очных обсуждениях, а также объединения мнений экспертов при 
формировании согласованной позиции экспертной группы по рассматривае-
мому вопросу. При этом координатор экспертной группы не должен иметь 
доминирующую позицию среди экспертов и не являться персоной, которая 
может каким-либо образом (авторитетом, связями и т.п.) оказывать прямое 
или косвенное влияние на позиции членов экспертной группы. 
Модератор экспертной группы выбирается из числа е представителей и 
должен обладать умением организовать обсуждение таким образом, чтобы 
была предоставлена возможность обсуждения позиций всех экспертов и при 
этом не допустить отклонения от поставленного вопроса. Основной задачей 
модератора является постановка качественного обсуждения вопросов с уча-
стием всех экспертов, с целью достижения результата, ожидаемого от работы 
экспертной группы. 
Для обеспечения эффективной и качественной работы экспертных групп 
на подготовительном этапе форсайта формируется внутренняя информаци-
онная база проекта, которая в зависимости от направления форсайта может 
включать патентную, библиометрическую информацию, аналитические отче-
ты и обзоры, отчеты о перспективах развития и возможностях появления но-
вых рынков, футурологическую, статистическую информацию, концепции 
развития, программные и стратегические документы, законодательную базу, 
интервью с передовыми учеными, представителями реального сектора эко-
номики и т.п.  
В качестве экспертов могут выступать академики, профессора, руково-
дители и ведущие сотрудники научных организаций, руководители и веду-
щие специалисты крупных производственных предприятий, научных центров 
и вузов, государственных учреждений. Данный круг экспертов принимает 
участие в проводимых анкетированиях и опросах, обсуждениях результатов 
работ, проведенных внутренним пулом экспертов совместно с Рабочей груп-
пой на основных этапах реализации форсайтного исследования. 
Для организации эффективной работы экспертов используют метод 
Мозгового штурма - это один из самых распространенных методов выработ-
ки новых решений для существующей проблемы. Данный метод основан на 
стимулировании творческой активности в процессе обсуждения проблемы, 
требующей решения. В последующем проводится обсуждение всех выска-
занных идей и отбор ключевых для решения поставленной задачи или про-
блемы. Данный метод предполагает организацию обсуждения проблемы 
группой экспертов, при этом участникам обсуждения предлагается высказы-
вать как можно большее количество вариантов решения, даже тех, которые 
на первый взгляд могут показаться невозможными. Одной из основных целей 
мозгового штурма является снятие установки на неактуальность "диких" 
идей, стимулируя таким образом креативность и рождение новых точек зре-
ния на проблему. Данный метод предоставляет возможности быстро опреде-
лить основные риски и вызовы, связанные с поставленной задачей, опреде-
64 
 
лить различные варианты ее решения. Основными этапами организации ра-
боты экспертов при использовании мозгового штурма являются: 
- этап предложения экспертами различных идей решения рассматривае-
мой проблемы, во время которого идеи просто высказываются и фиксируют-
ся, при этом не подвергаются критическому обсуждению. После того как 
идеи высказаны, любой участник экспертной группы может потребовать 
разъяснения непонятных ему пунктов в предложенных идеях. Главным пра-
вилом здесь является толерантное отношение участников группы друг к дру-
гу (индивидуальная работа участников, затем высказывание идей по кругу, 
фиксирование высказанных идей); 
- этап серьезного детального обсуждения предложенных идей. Для этого 
их группируют и определяют наиболее важные особенности каждой из них. 
Также этот этап может включать в себя голосование. Но перед этим следует 
свести количество идей к разумному минимуму, так что на этом этапе участ-
никам разрешается вносить конструктивную критику и отклонять некоторые 
идеи в связи с отсутствием содержательности и несоответствием поставлен-
ной проблеме.  
Мозговой штурм - это начальная стадия работы группы экспертов. Он не 
предполагает окончательного результата на выходе, который можно вклю-
чить в итоговый отчет о работе. Результаты мозгового штурма могут быть 
использованы в последующей работе по сценированию (разработке возмож-
ных вариантов развития в будущем), а также при формулировке альтерна-
тивных долгосрочных стратегий. Метод мозгового штурма не требует боль-
ших финансовых затрат на его проведение, позволяет формировать нестан-
дартные варианты развития поставленной задачи, имеет достаточно надеж-
ную и апробированную технику прогнозирования. 
Качество работ, проведенных на этапе пред-форсайта, оказывает значи-
тельное влияние на весь дальнейший процесс проведения форсайтных иссле-
дований. 
 
II. Второй этап форсайта – Непосредственное проведение 
форсайта  
Данный этап при проведении национальных научно-технологических 
форсайтов можно условно разделить на два основных компонента:  
1) Планирование политики; 
2) Научно-техническое планирование. 
 
1. В рамках первого компонента - «Планирование политики» - 
предусматривается выполнение следующих видов работ:  
- сканирование горизонтов; 
- обзор литературы; 
- анализ лучших зарубежных прогнозов; 
- библиометрический и патентный анализ; 
- опрос/анкетирование внешних экспертов;  
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- выявление ведущих исследовательских направлений по отраслям; 
- выявление и систематизация внешних тенденций и глобальных вызо-
вов (трендов), как экономического, политического, социального, так и техно-
логического развития мира, которые могут оказать существенное влияние на 
научное и технологическое развитие; 
- проведение SWOT анализа научно-технологического развития стра-
ны, определение и оценка сильных, слабых сторон, преимуществ и угроз раз-
вития на исследуемый горизонт в будущем, которые смогут оказать суще-
ственное влияние на достижение желаемого варианта развития; 
- проведение оценки и анализа конкурентоспособности и позициониро-
вание страны в сравнении с другими странами мира. 
Данный этап позволяет провести необходимый анализ и структурирова-
ние информации, на основе которой будут проведены работы по разработке 
сценариев, конструированию и визуализации будущего развития. 
Порядок организации работ, проводимых в рамках компонента «Плани-
рование политики» представлен ниже: 
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Рисунок 10 – Схематическое представление процесса проведения работ 
на этапе «Планирование политики» 
 
Работы начинаются с проведения сканирования горизонтов и обзора и 
анализа литературных источников.  
Сканирование горизонтов – это системный, стратегический процесс вы-
явления, оценки и (в некоторых случаях) управления неопределенными явле-
ниями, включая вновь возникающие события, тенденции, слабые сигналы, 
новые технологии, планы научных исследований, потенциально способные 
превратиться в упущенные возможности, угрозы, большие вызовы, глобаль-
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ные тенденции или джокеры, в зависимости от ожидаемой вероятности их 
возникновения и типа эффекта. 
Для эффективного предвосхищения или сканирования возможных вари-
антов будущего важно четко понимать, какие ключевые параметры и базовые 
элементы определяют исследовательское пространство. Их достаточно мно-
го, но особенно важны неопределенность и эффект. 
Уровень неопределенности (объективный или субъективный) означает 
отсутствие информации, необходимой для понимания простых, усложненных 
или сложных систем. С неопределенностью можно столкнуться где угодно; 
ее степень, как правило, возрастает по мере того, как мы начинаем анализи-
ровать неизвестные области (например, новые технологии, научные направ-
ления или более отдаленное будущее). Соответственно, в ходе анализа хоро-
шо известных технологий, недавнего прошлого или настоящего уровень не-
определенности снижается. 
Уровень эффекта (в отношении будущей политики/стратегий), пози-
тивного или негативного, означает возможность влиять на политику (обеспе-
чить необходимые изменения или отсутствие таковых). Эффект может варь-
ироваться от незначительного до значительного в зависимости от того, 
насколько были трансформированы или сохранены структуры и иерархия си-
стем. 
Сканирование горизонтов позволяет улавливать «слабые сигналы», то 
есть факторы, которые на данный момент не находятся в центре обсуждений 
и могут быть предоставлены «периферией». При традиционных подходах 
планирования, например, при проведении экстраполяции трендов, данные 
факторы обычно не принимались во внимание. Такие подходы могут быть 
успешно использованы при относительно стабильных внешних условиях. 
Однако в условиях ускорения исторического времени, данные техники теря-
ют свою эффективность и могут привести к негативным результатам. В усло-
виях ускоренных изменений в науке и технологиях, смены общественных 
устоев важно выявить стратегические факторы, которые на данный момент 
могут быть рассмотрены как маловероятные, но по прошествии времени бу-
дут способны оказать решающее воздействие на область исследования. По-
ниманию таких факторов способствует проведение сканирования горизонтов 
и определение «слабых сигналов» (более детально «слабые сигналы» будут 
рассмотрены в последующих главах книги). Данный метод позволяет на ран-
них этапах выявить возможные угрозы или открывающиеся возможности и 
использовать полученные знания в качестве конкурентных преимуществ. 
 
Таблица 3 – Базовые элементы сканирования горизонтов 
Элементы форсайт-
процесса 
Неопределенность Эффект 
Сильные и слабые сто-
роны в настоящее вре-
мя 
 
Низкая 
 
Незначительный 
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Движущие силы, тен-
денции и вызовы в 
настоящее время 
 
Низкая 
 
Средний 
Стратегии и политика в 
настоящее время 
Низкая Значительный 
Вновь возникающие 
тенденции и явления 
(сильные сигналы) 
 
Средняя 
 
Незначительный 
Будущие движущие си-
лы, сценарии, угрозы и 
возможности 
 
Средняя 
 
Средний 
Общие «картины бу-
дущего», глобальные 
тенденции и Большие 
вызовы 
 
Средняя 
 
Значительный 
Слабые сигналы Высокая Значительный 
Скрытые тенден-
ции/явления (тайны и 
неизвестные обстоя-
тельства) 
 
Высокая 
 
Средний 
Джокеры («дикие кар-
ты») 
Высокая Значительный 
Источник: http://studme.org/1240050226244/menedzhment/innovatsionnyy_menedzhment 
 
Сканирование горизонтов лучше всего выполнять на первом этапе про-
ведения форсайта и затем последовательно применять на протяжении всего 
проекта. В настоящее время сканирование горизонтов проводится с исполь-
зованием новых программных средств и Интернета. Для этих целей исполь-
зуется метод Web-scraping. Существует ряд специализированных инструмен-
тов для использования Web-scraping, которые осуществляют мониторинг за-
данного контента на установленных сайтах и проводят кросс-корреляции 
данных. Таким образом, данный метод позволяет осуществлять поиск, сбор и 
преобразование конкретных данных с заданных исследователем сайтов. Ре-
зультатами работы программ, реализующих подобную методику, могут быть, 
например, статистические данные об изменениях на популярных порталах. 
Web-scraping помогает корректно выполнить глубинный анализ значитель-
ных объемов текстовой информации, поскольку обеспечивает приток допол-
нительных данных с веб-ресурсов. Также есть возможность разработать по-
исковые метасистемы, которые обеспечивают последовательное сравнение 
результатов, полученных из разных источников. Данный метод позволяет ак-
кумулировать данные для технологического анализа, оценки рыночной 
конъюнктуры, уровня конкуренции и т.п. Суть его заключается в постоянном 
сканировании новостей и иной информации о технологиях или рынках. Со-
68 
 
бранные данные могут быть компилированы и проанализированы с помощью 
различных методик. [9] 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 11 – Матрица методов сканирования горизонтов 
Источник: [Amanatidou et al, 2012] 
 
Уже сегодня в аналитической практике применяются такие методы, как 
библиометрический, патентный анализ, web-scraping, анализ социальных се-
тей. Полученным на их основе показателям, представляющим различные ас-
пекты научной деятельности в количественном выражении, уделяется при-
стальное внимание при формировании научной политики в ведущих странах 
мира. Эти методы также прочно вошли в инструментарий прогнозирования 
научно-технологического и инновационного развития. 
Обзор и анализ литературных источников предполагает сбор и анализ 
существующих в литературе экспертных мнений по исследуемому вопросу 
или проблеме. Обзор литературы позволяет сформировать информационную 
базу о состоянии и направлениях развития исследуемого направления, обла-
сти или темы. Рассмотрению и анализу подлежат все существующие литера-
турные, отчетные, программные, стратегические, патентные, научные и дру-
гие материалы. 
С обзором литературы также проводят библиометрический анализ. 
Данный анализ предполагает содержательную оценку литературы по иссле-
дуемой тематике согласно количественным данным. В частности, библио-
метрический анализ интересуется, в достаточном ли количестве по сравне-
нию с другими темами выходит литература на ту или иную тематику, о чем 
это свидетельствует; какое количество, каких статей, каких авторов публику-
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ется в ведущих научных журналах и о чем это свидетельствует; какие новые 
тематики проведения исследований появляются, какие новые направления 
зарождаются на стыке существующих дисциплин и т.д. Результаты библио-
метрического анализа оформляются в таблицы и графики. 
Библиометрия основана на методах количественного анализа библио-
графических характеристик документов, дающих основу для их качественной 
оценки. Например, речь может идти о простом построении графиков публи-
кационной активности в данной области (иногда с разбивкой по странам и 
темам) с отслеживанием динамики на протяжении определенного периода. 
Качество литературы (например, для выявления наиболее значимых работ в 
той или иной области) оценивается через анализ цитирования. Для этого ис-
пользуются такие инструменты, как Индекс научного цитирования (Science 
Citation Index) или "просеивание текста" (text mining), в ходе которого разра-
батывается алгоритм для определения частоты использования тех или иных 
фраз, включающих определенный набор слов, а также близости фраз друг к 
другу (физической близости фраз, содержащих заданный набор технических 
терминов) в любой крупной текстовой базе данных. К этой работе также 
привлекаются опытные квалифицированные эксперты-аналитики [Kostoff et 
al., 2001; Melkers, 1993; Narin and Olivastro, 1994].  
Библиометрический анализ может включать в себя как анализ распреде-
ления публикаций по отдельным областям и кластерам по годам, так и анализ 
индексов цитируемости авторов. Для сбора библиометрической статистики 
во всем мире используются система Web of Science на платформе ISI Web of 
Knowledge компании Thomson Reuters и европейская база данных Scopus из-
дательской компании Elsevier.  
При проведении библиометрического анализа полезно провести оценку 
устойчивости роста публикационной активности, а также увеличения доли 
исследуемой области в общем объеме публикаций в мире. В настоящее время 
Elsevier предоставляет возможности увидеть изменение исследовательской 
активности и динамику образования исследовательских сетей по различным 
направлениям, выявить междисциплинарные связи и новые направления, по-
являющиеся на стыке различных областей знаний. Такого рода информация 
может быть использована в дальнейшей работе по оценке перспективности 
развития научных направлений.  
С помощью библиометрики можно выявить области, в которых публи-
куется наибольшее число работ, что может свидетельствовать о перспективах 
развития конкретного кластера. Для определения продуктивности ученого в 
последнее время наиболее часто используется h-index (индекс Хирша)3. Ин-
декс вычисляется на основе распределения цитирований работ данного ис-
следователя следующим образом: ученый с индексом z опубликовал h статей, 
на каждую из которых сослались как минимум n раз. Метод библиометрики 
позволяет выявить возможные перспективные области и сформировать пул 
квалифицированных экспертов. 
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Лица, ответственные за научную политику в Европе и США, также уде-
ляют большое внимание библиометрическим показателям, которые, главным 
образом, представляют различные аспекты научной деятельности в количе-
ственном выражении. В этой связи научная публикация может выступать в 
качестве объекта различных наукометрических исследований для проведения 
мониторинга состояния научно-технической сферы страны и оценки роли 
научного потенциала страны на мировом уровне. [24] 
Патентный анализ – инструмент исследования инновационной актив-
ности и анализа конкуренции. "Опережающие показатели", в частности ста-
тистические данные о научных публикациях или тенденции патентов, кото-
рые свидетельствуют о конъюнктуре рынка с задержкой в несколько лет, мо-
гут быть полезными для решения различных задач, связанных с прогнозиро-
ванием. При выявлении глобальных технологических трендов существенную 
роль играет патентный анализ, так как изобретения, патентуемые за рубежом, 
свидетельствуют о научном и инженерном интересе к технологиям в рас-
сматриваемой области. Патентный анализ основан на сборе информации о 
патентах по ключевым словам (название и аннотация), зарегистрированных в 
соответствующих базах данных (например, Ведомство по патентам и торго-
вым маркам США, Европейское патентное ведомство, Патентное ведомство 
Японии и Всемирная организация интеллектуальной собственности). Суще-
ствует два аспекта патентных показателей: с одной стороны, они документи-
руют успех разработок, а с другой – свидетельствуют об экономическом ин-
тересе к определенным будущим рынкам. Аналитическое использование па-
тентной статистики вполне пригодно для более широкого применения в 
краткосрочной перспективе. Из патентного анализа можно вывести некото-
рые тенденции развития международных рынков в течение ближайших 
лет. [24] 
Однако, при проведении патентного и библиометрического анализа, 
следует помнить о том, что крупные англоязычные базы не в полной мере 
отражают развитие науки и технологий в странах, говорящих на других язы-
ках. Результаты анализа также зависят от качества поисковых запросов к базе 
и могут варьироваться при их изменении. При этом, каждый из указанных 
выше методов характеризует состояние и перспективы развития науки и тех-
нологий с разных сторон и формирование выводов только на основе исполь-
зования данных методов, без сопоставления с результатами, полученными 
при применении других методов, может привести к некорректным заключе-
ниям и будет способствовать линейному восприятию изменений. 
Анализ мировых прогнозов, проведенный на предварительном этапе 
форсайта, позволяет выявить тенденции развития сегментов глобального 
рынка, представляющие интерес для страны. При проведении данного рода 
анализа необходимо определить факторы, влияющие на дальнейшее разви-
тие и критерии их оценки (динамика развития, влияние на другие сектора, 
приоритеты технологической модернизации страны, стимулирование инно-
ваций, лидерство в развитии новых технологий, новизна, инновационность). 
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При этом целью исследования является не только оценка возможной емкости 
сегментов рынка и идентификация основных участников в долгосрочной 
перспективе, но и их будущий технологический облик стран и отраслей, 
включая новую продукцию и услуги.  
С целью выявления мега-трендов будущего производится диагностика и 
анализ большого объема информации (демографические, исторические, эко-
номические, политические, технологические, экологические тренды и инди-
каторы), организуются специальные сессии и семинары, а также заседания 
экспертных групп по выявлению мега-трендов научно-технологического и 
инновационного развития.  
Одним из наиболее широко применяемых на данном этапе проведения 
форсайта методов является анкетирование внешних экспертов с целью вы-
явления мега-трендов, которые окажут существенное влияние на развитие 
науки, технологий и инноваций в стране, факторов и потребностей для до-
стижения желаемого варианта развития будущего. Особенностью данного 
метода является заочность, многоуровневость, анонимность. Исходная пред-
посылка метода — если грамотно обобщить и обработать индивидуальные 
оценки квалифицированных экспертов, то можно получить коллективное 
мнение, обладающее достаточной степенью достоверности и надежности. 
Анкеты разрабатываются на основе ранее проведенных работ по выяв-
лению трендов и факторов, которые могут оказать существенное влияние на 
будущее развитие объекта исследования. При этом анкеты должны быть раз-
работаны таким образом, чтобы позволить выявить тренды, отражающие ос-
новные тенденции научно-технического, политического, экономического и 
социального развития в мире, а также тренды, являющиеся специфическими 
(уникальными) для страны проведения форсайта.  
Важным вопросом при проведении анкетирования является качествен-
ный подбор внешних экспертов. Наиболее часто при формировании группы 
респондентов для проведения опроса или анкетирования используют метод 
Шара, когда один эксперт, наиболее уважаемый специалист, рекомендует ряд 
других и далее по цепочке, пока не будет подобрано необходимое количество 
респондентов. Эксперты, включаемые в число респондентов, должны обла-
дать опытом в областях, соответствующих задачам проводимого анкетирова-
ния. Число привлекаемых к опросу экспертов зависит от области исследова-
ния и количества компетентных специалистов в данной области. 
При качественном подборе экспертов результатам опроса придается вы-
сокая значимость, так как они существенно отличаются от результатов рабо-
ты небольших экспертных групп, где может возобладать мнение авторитет-
ных или всего лишь «напористых» участников. Это не означает, что индиви-
дуальное мнение конкретного специалиста или решение такой экспертной 
группы не значимо. Однако соответствующим образом обработанная инфор-
мация, полученная от большой группы экспертов в результате опроса или ан-
кетирования, может быть использована в качестве мощного доказательного 
инструмента, подтверждающего надежность, объективность и качество рабо-
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ты экспертных панелей. Кроме того, результаты анализа опро-
са/анкетирования зачастую используются в дальнейшей работе экспертных 
панелей и предоставляют ценный материал, отражающий мнение значитель-
ного числа экспертов по исследуемому вопросу или проблеме.  
К основным требованиям, предъявляемым к экспертам, включаемым в 
состав респондентов при проведении опроса/анкетировании можно отнести 
следующие: 
 Компетентность потенциального эксперта в исследуемой области 
 Эрудированность в смежных областях 
 Ученая степень 
 Звание 
 Стаж научной или практической работы в определённой сфере 
 Должностное положение 
 Принципиальность 
 Объективность 
 Способность творчески мыслить 
При проведении опросов необходимо помнить, что эксперты оценивают 
возможные варианты, и не следует ожидать от них построения законченного 
плана действий, либо развернутого описания возможных решений. 
Перед началом опроса или анкетирования необходимо четко определить 
его цель (проблему) и сформулировать соответствующий вопрос для экспер-
тов. При этом рекомендуется придерживаться следующих правил: 
- Четкое определение условий, времени, внешних и внутренних ограни-
чений проблемы; 
- Возможность ответа на вопрос с доступной человеческому опыту точ-
ностью. 
Вопросы в анкете могут быть сформулированы как качественное утвер-
ждение, либо как оценка числа. Для численных оценок не рекомендуется за-
давать более пяти градаций. 
Результаты анкетирования рассматриваются и анализируются членами 
рабочей группы форсайт-проекта. Основой теории экспертных оценок, преж-
де всего той ее части, которая связана с анализом заключений экспертов, вы-
раженных в качественном (а не в количественном) виде, является репрезен-
тативная теория измерений - составная часть эконометрики.  
В настоящее время распространены экспертные опросы, в которых 
опрашиваемых просят выставить баллы/ранги (при этом, как правило, оценки 
экспертов измеряются в порядковой шкале). Затем рассчитывают средние 
баллы и рассматривают их как интегральные (т.е. обобщенные, итоговые) 
оценки, выставленные коллективом опрошенных экспертов. Для вычисления 
средних величин обычно применяют среднее арифметическое. Специалисты 
по теории измерений знают, что такой способ некорректен, поскольку баллы 
обычно измерены в порядковой шкале. Обоснованным является использова-
ние медиан в качестве средних баллов. Однако полностью игнорировать 
средние арифметические нецелесообразно из-за их привычности и распро-
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страненности. Привлечение к опросу значительного числа экспертов может 
способствовать повышению уровня доверия к результатам, получаемым при 
использовании метода средней арифметической. Однако, при участии в 
опросе небольшой группы экспертов, использование метода средней арифме-
тической может существенно исказить результат, в случае, когда несколько 
экспертов поставят оценку, противоположную оценкам остальных экспертов. 
Так, к примеру, если из десяти опрошенных экспертов восемь присвоят ис-
следуемому фактору наивысший балл (присвоим наивысшему баллу значе-
ние 5), а двое из экспертов оценят данный фактор как совершенно не значи-
мый (значение минимального балла (ранга) равно 1), то данный фактор полу-
чит среднее арифметическое значение 4,2 и наступает риск, когда при значи-
тельном числе рассматриваемых факторов, данный фактор не получит прио-
ритетного рассмотрения в дальнейшем исследовании. 
При ответах на поставленные в анкете вопросы эксперт может сравнить 
два объекта, сказать, какой из двух лучше (метод парных сравнений), дать им 
оценки типа "хороший", "приемлемый", "плохой", упорядочить несколько 
объектов по привлекательности, но обычно не может ответить, во сколько 
раз или на сколько, один объект лучше другого. Другими словами, ответы 
эксперта обычно измерены в порядковой шкале, или являются ранжировка-
ми, результатами парных сравнений и другими объектами нечисловой при-
роды, но не числами. Распространенное заблуждение состоит в том, что отве-
ты экспертов стараются рассматривать как числа, занимаются "оцифровкой" 
их мнений, приписывая этим мнениям численные значения - баллы, которые 
потом обрабатывают с помощью методов прикладной статистики как резуль-
таты обычных физико-технических измерений. В случае произвольности 
"оцифровки" выводы, полученные в результате обработки данных, могут не 
иметь отношения к реальности. Поэтому важны проверка согласованности 
мнений экспертов и классификация экспертных мнений. [25] 
Для сравнения результатов анализа ответов экспертов при применении 
разных методов оценки, рассмотрим пример анализа оценок экспертов с ис-
пользованием метода средней арифметической и метода медианы рангов.  
Допустим, экспертов попросили провести ранжирование восьми пред-
ложенных трендов технологического развития по степени их значимости для 
научно-технологического развития конкретной страны в установленном вре-
менном горизонте (с использованием порядковой шкалы ранжирования). Для 
идентификации трендов использованы следующие обозначения: Т1, Т2, Т3, Т4, 
Т5, Т6, Т7, Т8.  
Предположим, что в опросе приняло участие 12 экспертов (число внеш-
них экспертов, привлекаемых к анкетированию обычно значительно больше 
значения, взятого в нашем примере, однако для обеспечения большей 
наглядности мы ограничимся 12 экспертами).  
В приведенной ниже таблице приведены ранги, присвоенные им каждым 
из 12 экспертов для представленных в анкете трендов, в соответствии с их 
представлением о значимости того или иного тренда для дальнейшего науч-
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но-технологического развития в установленный период времени (ранг 1 – 
наивысшая степень значимости, ранг 2 – следующий по значимости фактор и 
так далее до ранга 8 – фактор, имеющий наименьшую значимость). 
 
Таблица 4 – Результаты ранжирования экспертами трендов, представ-
ленных в анкете 
          Тренд 
Эксперт 
Т1 Т2 Т3 Т4 Т5 Т6 Т7 Т8 
1 2 3 5 2 8 5 6 1 
2 3 4 5 1 8 4 7 6 
3 5 2 4 1 7 3 6 8 
4 8 2 3 1 5 4 7 6 
5 5 4 3 1 8 4 6 7 
6 6 2 3 6 8 4 1 7 
7 6 2 3 1 7 4 6 7 
8 4 1 3 2 2 4 7 6 
9 5 1 4 2 7 3 6 8 
10 5 2 3 1 6 3 4 7 
11 7 2 4 1 8 3 5 6 
12 6 1 3 2 7 1 5 8 
 
 
Результаты обработки позиции экспертов с применением метода сред-
ней арифметической и метода медианы представлены ниже (для проведения 
расчетов использован электронный сервис - 
http://math.semestr.ru/corel/example-median-ratings.php). 
 
Порядок проведения расчетов с использованием метода медиан пред-
ставлен ниже: 
Упорядочим оценки каждого эксперта по возрастанию. Затем найдем 
медиану, т.е. среднее тех значений, которые стоят на m = 12 / 2 = 6 и 7 ме-
стах. 
 
 
 
75 
 
Таблица 5 – Расчет медианы рангов 
          Тренд 
Эксперт 
 
Т1 Т2 Т3 Т4 Т5 Т6 Т7 Т8 
1  8 4 5 6 8 5 7 8 
2  7 4 5 2 8 4 7 8 
3  6 3 4 2 8 4 7 8 
4  6 2 4 2 8 4 6 7 
5  6 2 4 2 8 4 6 7 
6  5 2 3 1 7 4 6 7 
7  5 2 3 1 7 4 6 7 
8  5 2 3 1 7 3 6 6 
9  5 2 3 1 7 3 5 6 
10  4 1 3 1 6 3 5 6 
11  3 1 3 1 5 3 4 6 
12  2 1 3 1 2 1 1 1 
Медианы 
рангов 
 
5 2 3 1 7 4 6 7 
 
Ранжировка по медианам рангов будет иметь следующий вид: 
 
Таблица 6 – Присвоение рангов оцениваемым трендам с использованием 
метода медиан 
Номера мест в упорядоченном 
ряду 
Расположение трендов по 
оценке эксперта 
Новые ранги 
1 1 1 
2 2 2 
3 3 3 
4 4 4 
5 5 5 
6 6 6 
7 7 7.5 
8 7 7.5 
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Таблица 7– Результаты обработки ранжирования экспертами заданных 
трендов с использованием метода медиан рангов 
Оцениваемый фактор Медиана Новый ранг 
Т1 5 5 
Т2 2 2 
Т3 3 3 
Т4 1 1 
Т5 7 7 
Т6 4 4 
Т7 6 6 
Т8 7 7 
 
Т4 < Т2 < Т3 < Т6 < Т1< Т7 < Т5, Т8  
Запись в виде " Т4 < Т2" означает, что тренд Т4 предшествует тренду Т2 
(т.е. тренд Т4 имеет более высокую значимость по сравнению с трендом Т2 и 
т.д.).  
При использовании метода средней арифметической получим следую-
щие результаты: 
 
Таблица 8 – Расчет средней арифметической 
                  Тренд 
Эксперт 
Т1 Т2 Т3 Т4 Т5 Т6 Т7 Т8 
1 2 3 5 2 8 5 6 1 
2 3 4 5 1 8 4 7 6 
3 5 2 4 1 7 3 6 8 
4 8 2 3 1 5 4 7 6 
5 5 4 3 1 8 4 6 7 
6 6 2 3 6 8 4 1 7 
7 6 2 3 1 7 4 6 7 
8 4 1 3 2 2 4 7 6 
9 5 1 4 2 7 3 6 8 
10 5 2 3 1 6 3 4 7 
11 7 2 4 1 8 3 5 6 
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12 6 1 3 2 7 1 5 8 
Сумма рангов 62 26 43 21 81 42 66 77 
Средняя 
арифметическая 
5.17 2.17 3.58 1.75 6.75 3.5 5.5 6.42 
 
 
Таблица 9 – Результаты обработки ранжирования экспертами заданных 
трендов с применением метода средней арифметической 
Оцениваемый тренд Средняя оценка Новый ранг 
Т1 5.17 5 
Т2 2.17 2 
Т3 3.58 4 
Т4 1.75 1 
Т5 6.75 8 
Т6 3.5 3 
Т7 5.5 6 
Т8 6.42 7 
 
Таким образом, мы может видеть разницу, возникающую при использо-
вании разных методов обработки результатов мнения экспертов, измеренного 
в порядковой шкале. 
 
Таблица 10 – Сравнение результатов обработки позиций экспертов с 
применением метода средней арифметической и метода медианы 
           Тренд 
Эксперт 
Т1 Т2 Т3 Т4 Т5 Т6 Т7 Т8 
 
Сумма 
рангов 
62 26 43 21 81 42 66 77 
 
Средн. 
арифм. 
Ранг 
5.17 2.17 3.58 1.75 6.75 3.5 5.5 6.42 
 
Медианы 
рангов 
5 2 3 1 7 4 6 7 
 
Так, при использовании метода медиан получен следующий результат: 
 Т4 < Т2 < Т3 < Т6 < Т1< Т7 < Т5, Т8  
При использовании метода средней арифметической (по средним ариф-
метическим рангам) результат обработки имеет вид: 
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Т4 < Т2 < Т6 < Т3 < Т1 < Т7 < Т8 < Т5 
 
Сравнение двух методов обработки экспертных оценок, измеренных в 
порядковой шкале, наглядно показывает возможный риск некорректных вы-
водов о значимости оцениваемых трендов, при использовании метода сред-
ней арифметической (при условии применения порядковой шкалы оценки и 
участия небольшого числа экспертов в проводимом анкетировании). 
Таким образом, при подготовке и проведении анкетирования, а также 
анализе экспертных оценок следует помнить о значимости правильного, ре-
презентативного подбора экспертов, а также проверки согласованности 
мнений экспертов и необходимости использования различных методов обра-
ботки и анализа результатов анкетирования для проверки корректности 
классификации экспертных мнений. 
Результаты анализа расширенного опроса экспертного мнения объеди-
няются с результатами работы экспертных групп и результатами проведен-
ных сессий и семинаров и формируются заключительные материалы, со-
держащие выявленные тренды и тенденции будущего развития объекта 
исследования. 
После определения мега-трендов анализируются проблемы и потреб-
ности, которые могут возникнуть для достижения желаемого варианта раз-
вития и определяются факторы, которые окажут существенное влияние 
на развитие страны (внешние, внутренние, социальные, технические, эко-
номические, экологические, политические, ценностные и нормативные фак-
торы – STEEPV анализ). 
STEEPV анализ предполагает анализ социальных, технологических, 
экономических, экологических, политических и человеческих факторов и 
ценностей. По сути - это система, с помощью которой можно классифициро-
вать важные тренды и потенциальные возможности развития. Набор катего-
рий полный и всеобъемлющий, что позволяет участникам семинара или экс-
пертной группы провести анализ полного набора факторов и условий. При 
проведении STEEPV анализа рассматривают социальные, технологические, 
экономические, экологические, политические факторы, а также нормы и цен-
ности, которые могут оказать как прямое, так и косвенное воздействие на бу-
дущее развитие объекта исследования.  
Приведем некоторые примеры факторов, которые могут быть использо-
ваны при проведении STEEPV анализа: 
1. Социальные факторы: демографические изменения, изме-
нения структуры доходов, снижение/повышение уровня социального 
неравенства, изменения структуры занятости и т.п.; 
2. Политические: политическая стабильность, стабильность 
международных отношений и позиция страны на международной 
арене, государственное регулирование и т.п.; 
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3. Экономические: экономическая ситуация, курс националь-
ной валюты, уровень инфляции, уровень безработицы, цены на энер-
горесурсы и т.п.; 
4. Экологические: изменение климата; природные катастро-
фы, техногенные катастрофы, изменение рельефа, изменение радиа-
ционного фона, изменение качества почв, эпизоотическая обстановка 
и т.п.; 
5. Технологические: появление новых технологических раз-
работок, значимые тенденции в области НИОКР, государственная 
политика в технологической сфере, изменения коммуникационных 
технологий и т.п.; 
6. Нормы и ценности общества: культура, традиции, уклад 
жизни, религия, изменение роли отдельных групп и т.п. 
 При проведении анализа рассматривают большое число факторов, кото-
рые подразделяют на факторы марко- и микро-уровня. Важно четко опреде-
лить какие факторы будут отнесены к макро-уровню и, какие к микро-
уровню.  
Факторы на макро-уровне оказывают косвенное влияние на принятие 
стратегических решений и могут включать в себя факторы экономического, 
общественного, инновационного развития и роста, которые могут повлиять 
на политику, экономику, общество и технологии в анализируемой обла-
сти/сфере. Например, если объектом исследования является развитие сферы 
«Здоровье нации» в стране, то факторами макро-уровня могут быть следую-
щие: изменения в структуре общества (например, старение населения), акти-
визация/ослабление процессов урбанизации, снижение/повышение уровня 
экономического развития страны, рост/снижение социального неравенства, 
изменение климата, техногенные/природные катаклизмы и т.п.). Факторы 
макро-уровня оказывают влияние, связанное с политическими, экономиче-
скими, общественными и культурными факторами на национальном или 
международном уровне.    
Факторы на микро-уровне оказывают прямое влияние на принятие     
стратегических решений и включают в себя технологические тренды, рыноч-
ные изменения, изменения спроса, изменения в структуре отрасли, воздей-
ствие государственного регулирования, а также изменения в политике, отно-
сящиеся к исследуемой области/сфере. Например, для сферы «Здоровье 
нации» к факторам микро-уровня можно отнести: наличие высококвалифи-
цированных кадров в сфере сохранения и поддержания здоровья, наличие 
передового оборудования, появление передовых технологических разрабо-
ток, рост/снижение уровня инвестиций в сферу, изменения в государствен-
ном регулировании сферы и т.п.  
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Рисунок 12 – STEEPV анализ 
 
STEEPV анализ формирует базу для проведения экспертных панелей по 
определению долгосрочного видения развития исследуемого направления и 
выявления ключевых трендов и факторов, которые могут повлиять на разви-
тие исследуемого направления в будущем. Этот процесс анализа очень от-
ветственный и затратный по времени, но зарекомендовал себя как высокоэф-
фективный и, потому используется практически во всех национальных фор-
сайтах. Данный метод дает наиболее качественные результаты при использо-
вании во время проведения экспертных панелей, составляющих сплоченную 
команду высококвалифицированных экспертов. 
STEEPV анализ предполагает наличие определенных знаний, также, как 
и определенных цифровых данных по всем шести критериям. Наиболее 
сложными являются те области, где со временем происходит изменение цен-
ностной шкалы - в этой ситуации анализом может заниматься лишь ограни-
ченное число специалистов. Самой распространенной ошибкой считается 
мнение, что STEEPV анализ - это просто набор определенных директив и 
указаний, в то время как этот метод может использоваться как хорошо струк-
турированная база для изучения критериев самих по себе и их взаимосвязи.  
Выявленные факторы проходят всесторонний анализ по степени их вли-
яния на объект исследования. При этом изучается как прямое, так и косвен-
ное воздействие фактора на будущее развитие объекта его воздействия. При-
мер построения анализа факторов, способных оказать влияние на будущее 
развитие сферы здравоохранения, представлен ниже: 
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Таблица 11 – Анализ факторов, которые могут оказать существенное 
влияние на развитие сферы здравоохранения 
Группы факторов Факторы Влияние 
Социальные 1. Изменение 
средней продолжи-
тельности жизни 
1. Увеличение/снижение спроса на 
медицинские услуги 
2. Увеличение/снижение спроса на 
медикаменты 
3. Необходимость строительства 
новых больниц и поликлиник 
4. Повышение уровня доступности 
медицинских услуг в отдаленных 
районах 
………. 
2. Изменения уровня рождае-
мости/смертности 
3. Урбанизация 
4. …….. 
Технологические 1. НТП 1. Улучшение качества 
медицинских услуг 
2. Развитие единой ин-
формационной платформы, 
которая способна привести к 
снижению затрат на исследо-
вания и уменьшению сроков 
лечения. 
3. Снижение расходов на 
медицинское обслуживание 
4. Разработка уникаль-
ных методов лечения и фар-
мацевтических препаратов, 
учитывающих особенности 
индивидуального организма 
5. …….. 
2. Внедрение новой техники и 
технологий 
3. Повышение уровня квали-
фикации кадров 
4. Ускоренное развитие 
смежных отраслей 
5. ……….. 
Ценности и нормы 
общества 
1. Культура здорового образа 
жизни 
1. Повышение значимости здорового 
образа жизни 
2. Потенциал перспективного сниже-
ния расходов на здравоохранение 
3. …….. 
2. Развитие превентивной 
медицины 
3. Изменение стиля жизни 
4. ……… 
Экологические 1. Изменение климата 1. Рост/снижение затрат на здраво-
охранение 
2. Повышение потребности в меди-
цинских услугах в отдаленных рай-
онах 
3. Повышение спроса на медикаменты 
4. Повышение спроса на медицинские 
услуги 
5. …….. 
2. Изменение частоты при-
родных катастроф 
3. Изменение частоты техно-
генных катастроф 
4. Степень освоения террито-
рии 
5.  
6. Природные ресурсы 
7. ……. 
……… ………. ……….. 
 
В дальнейшем выявленные факторы оценивают по вероятности их появ-
ления и важности фактора, а затем анализируют, используя матрицу 2х2, на 
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основе значимости влияния факторов на будущее развитие исследуемого 
объекта и уровня неопределенности возникновения и реализации данных 
факторов. 
 
Таблица 12 – Оценка факторов, которые способны оказать влияние на 
развитие исследуемого объекта в будущем 
Группы факторов Факторы Вероятность появ-
ления фактора (Не-
определенность) 
Важность фактора 
(Значимость) 
Социальные 1 
2 
3 
…. 
  
Технологические 1 
2 
3 
…. 
  
Экономические 1 
2 
3 
…. 
  
Экологические 1 
2 
3 
…. 
  
Политические 1 
2 
3 
…. 
  
Ценностные (цен-
ности и нормы об-
щества) 
1 
2 
3 
…. 
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Рисунок 13 – Матрица анализа влияния факторов макро- и микро-
уровня 
 
 
 
 
Рисунок 14 - Пример визуализации результатов построения матрицы 
оценки факторов, способных оказать влияние на объект исследования в бу-
дущем 
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Факторы, которые попадут в зону с высокой вероятностью появления и 
высокой значимостью, подлежат тщательному дальнейшему анализу, им 
уделяется особое внимание. К факторам, подлежащим обязательному рас-
смотрению, также относятся факторы, представленные в зонах с высоким и 
средним уровнем неопределенности появления и высокой значимостью или 
влиянием на объект исследования. При этом следует провести детальный 
анализ факторов из зоны высокой неопределенности (то есть нет уверенности 
в их возникновении), которые способны оказать значительное влияние на 
объект исследования в будущем. Зачастую этим факторам не уделяется до-
статочного внимания при проведении исследований, так как нет уверенности 
в их развитии, и эксперты их не включают в состав рассматриваемой сово-
купности факторов, что является ошибочным, так как если данные факторы 
возникнут, то они способны оказать существенное влияние на будущее раз-
витие объекта исследования. 
После определения факторов, которые на макро- и микро-уровне могут 
оказать значимое влияние на развитие исследуемого объекта в будущем, 
осуществляется структурный анализ и анализ взаимного воздействия и 
влияния ключевых факторов.  
 
 
 
 
Рисунок 15 – Пример визуализации анализа взаимосвязи и взаимного 
влияния ключевых факторов 
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Схема проведения работ по выявлению внутренних и внешних трендов и 
факторов макро- и  микро-уровня представлен ниже: 
 
 
 
Рисунок 16 - Схема проведения работ по выявлению внутренних и 
внешних трендов и факторов макро- и микро-уровня 
 
Следующим этапом проводится SWOT анализ, а также позициониро-
вание научно-технологического развития объекта исследования в срав-
нении с другими странами, с целью определения внутренних и внешних 
факторов конкурентоспособности. 
 
 
 
Рисунок 17 – Таблица SWOT анализа 
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SWOT анализ позволяет выявить возможности и угрозы, которые могут 
возникнуть при изменении состояния внешней среды, а также сильные и сла-
бые стороны (внутренние компетенции), которые связаны с изменениями 
внутренней среды и компетенций. 
 При этом анализ внутренней среды осуществляют с учетом: 
•   Сильные стороны (факторы, представляющие сильные сторо-
ны): передовые компетенции, технологическая конкурентоспособность, 
признание на мировом рынке, узнаваемые бренды и другие  
•  Слабые стороны (факторы, представляющие слабые стороны): 
отсутствие четкой стратегии развития, снижение технологической кон-
курентоспособности, низкий уровень инвестиций в R&D и другие 
При анализе внешней среды рассматривают: 
• Возможности (факторы, представляющие возможности): выход 
на новые рынки, ускоренный рост существующих рынков, рост уровня 
потребления и другие 
•  Угрозы (факторы, представляющие угрозу): вероятность появле-
ния новых конкурентов, снижение роста рынка, политика на страновом 
уровне (политические союзы, договоренности в области исследования, 
политические решения и т.п.), усиление конкуренции и другие  
Выявленные сильные, слабые стороны, возможности и угрозы могут 
быть оценены на основе использования коэффициентов возможностей и    
угроз внешнего окружения и коэффициентов сильных и слабых сторон внут-
ренней компетенции. 
 
Таблица 13 - Оценка и вычисление матрицы SWOT анализа (n ≥ 15) 
S: Сильные  
W: Слабые 
О: Возможности 
 Т: Угрозы 
Возможности Угрозы 
О1 ... Оn Балл Т1 ... Тn Балл 
Сильные 
стороны 
S1 ★    ◎    
...      ● ★  
Sn   ◎      
Слабые 
стороны 
W1 ●     ●   
...  ◎     ★  
Wn     ●    
* [Очень высокая значимость (5 баллов), ● Высокая значимость (3 балла), ◎ 
Средняя значимость (1 балл)] 
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После проведения оценки сильных, слабых сторон, возможностей и 
угроз разрабатываются стратегии развития на основе рассмотрения взаимно-
го влияния сильных и слабых сторон, сильных сторон и возможностей, воз-
можностей и слабых сторон, слабых сторон и угроз. 
 
Таблица 14 – Определение ключевых стратегий развития на основе 
SWOT анализа 
Квадрант Ключевое слово Стратегия развития 
SO   
WO   
ST   
WT   
  
Для каждого квадранта рекомендуется определять от трех до пяти стра-
тегий развития на основе сильных и слабых сторон, которые получили 
наивысший балл при проведении оценки и составлении матрицы SWOT ана-
лиза. 
 
Таблица 15 – Формирование стратегии действий на основе результатов 
SWOT анализа 
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На данном этапе также проводится анализ внутренних и внешних фак-
торов конкурентоспособности. В частности, если проводится научно-
технологический форсайт на страновом уровне, то проводится анализ внут-
ренних и внешних факторов конкурентоспособности страны и выявляются 
конкурентные преимущества по сравнению с другими странами. Результаты 
SWOT анализа позволяют выявить факторы, которые из вне оказывают влия-
ние на дальнейшее развитие объекта исследования (в данном случает стра-
ны), а также внутренние факторы, способствующие, либо препятствующие 
будущему развитию, сильные и слабые стороны экономики, будущие вызовы 
и проблемы в научно-инновационной сфере.  
На основании проведенного анализа, а также результатов позициониро-
вания уровня конкурентоспособности и развития науки и технологий в срав-
нении с другими странами, экспертными группами формулируются видение, 
цели и задачи научно-технологического развития на установленный период в 
будущем.  
При формулировании видения будущего необходимо помнить, что со-
циальная, политическая или рыночная система не развиваются линейно, по-
тому все они являются сложными адаптивными системами. 
Такие системы имеют пять основных характеристик: 
- чувствительность к небольшим изменениям, 
- адаптируемость к изменениям среды, 
- в них действует детерминизм, а не случай, 
- они сложны, 
- в них возможны краткосрочные, но не долгосрочные прогнозы. 
Исходя из этого, при работе с будущим особую важность приобретают 
так называемые «слабые сигналы».  «Слабыми сигналами» обычно называют 
информацию о потенциальных изменениях системы в неизвестном направле-
нии. Эта информация чаще всего содержит сообщение о событиях, которые в 
настоящее время воспринимаются как незначимые или связанные с высокой 
степенью неопределенности, но обладающие скрытым потенциалом перемен, 
способным радикально изменить будущее. 
 В условиях динамичных непредсказуемых изменений среды целесооб-
разно применение систем раннего предупреждения, которые могут быть ис-
пользованы для контроля за слабыми сигналами, поскольку суть следящей 
системы состоит в воспроизведении на выходе с определенной точностью 
входного задающего воздействия, которое изменяется по заранее неизвест-
ному закону – т.е. слабого сигнала.  
Спектр методов, используемых при реализации управления по слабым 
сигналам, довольно широк: от качественных методов, основывающихся на 
экспертных мнениях, до количественных методов, которые обеспечивают 
получение результатов, независящих от реализующих метод субъектов. 
Стремление учесть различные взгляды на будущее — основа методов скани-
рования слабых сигналов. 
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Отсутствие общепринятой системы интерпретации затрудняет иденти-
фикацию взаимосвязей между слабыми сигналами и оценку их значения раз-
личными заинтересованными сторонами. Более целесообразным является ад-
ресный отбор, отдающий предпочтение сигналам, которые отражают кон-
кретные идеи о перспективных инновациях, а не слабо конкретизированные 
общие представления о будущем. В инновациях (и инновационных идеях) 
тем или иным образом отражены многочисленные варианты взаимодействия 
между наукой, предлагающей новые знания, реальным сектором и обще-
ством, предъявляющими спрос на эти знания, в них, пусть даже опосредо-
ванно, может проявиться широкий спектр слабых сигналов.  
Важным является построение кратких описаний актуальных тем, под-
черкивающих связанные с ними риски и возможности. По сути, это — созда-
ние своеобразных мини-сценариев, отражающих альтернативные траектории 
будущего развития. 
Неустойчивые процессы в экономике можно изучать также с использо-
ванием теории катастроф и теории хаоса. Эти теории являются подразде-
лами теории нелинейных динамических систем, описываемых нелинейными 
дифференциальными уравнениями.  
Потеря системой устойчивости называется катастрофой. Катастрофа — 
это скачкообразное изменение, возникающее при плавном изменении внеш-
них условий. Математическая теория, анализирующая поведение нелиней-
ных динамических систем при изменении их параметров, называется теорией 
катастроф. 
Теория хаоса утверждает, что небольшие изменения могут породить 
огромные последствия. Но одной из центральных концепций в этой теории 
является невозможность точного предсказания состояния системы в будущем 
(наподобие невозможности точного предсказания местоположения элемен-
тарной частицы в квантовой теории). 
В то же время, теория хаоса утверждает, что способ выражения таких 
непредсказуемых систем оказывается верным не в точных равенствах, а в 
представлениях о характере поведения системы в будущем. 
Для распознания неуправляемых событий, имеющих низкую степень ве-
роятности, но способных оказать сильное и разрушительное воздействие на 
ход будущего развития, так называемых джокеров («критических факто-
ров», «wild cards») разрабатываются альтернативные сценарии, меняю-
щие базовую логику развития. Данные сценарии создаются с целью все-
сторонней оценки возможных последствий возникновения «джокеров», с 
тем, чтобы обеспечить своевременную разработку и принятие мер опережа-
ющего регулирования. 
При включении в методологию проведения форсайта метода разработ-
ки сценариев проводят специальные семинары или экспертные панели по 
сценированию. Написание сценариев представляется крайне интересной ра-
ботой, но в то же время и довольно сложной, требующей высокого уровня 
креативности участников, а также понимания ими всех аспектов развития ис-
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следуемого объекта, существующих внутренних связей и зависимостей, а 
также взаимодействия с внешней средой.  
К основным целям разработки сценариев относят: 
- Достижение более полного понимания сил (факторов), ко-
торые формируют будущее; 
- Качественные и количественные оценки размеров рынка в 
мире и в стране (регионе) проведения форсайта; 
- Оценка рисков и возможностей; 
- Выявление «диких карт», «слабых сигналов»; 
- Выявление потенциальных продуктов и услуг, которые мо-
гут обеспечить экономический рост, социальное развитие и по-
вышение благосостояния населения; 
- Определение приоритетов научных исследований в разных 
сегментах и т.д. 
В сценировании принимают следующие допущения: 
• Будущее является не только продолжением развития прошлого, 
но также зависит от сделанного нами выбора и действий; 
• Будущее невозможно точно предсказать, однако экстраполяция 
будущего может служить основой принимаемых в настоящем решений; 
• Неопределенность будущего способствует формированию «обла-
сти возможностей»; 
• Разработка сценария предполагает использование как объектив-
ного анализа, так и субъективных мнений.  
Сценарии описывают возможные будущие условия, не являются пред-
сказанием и представляют собой история, образ или картину будущего. При 
разработке сценария исследуются крайние пределы развития, которые зача-
стую ставят под вопрос существующие модели. Сценарии описывают ряд 
возможных вариантов, раскрывая вызовы, возможности и стратегии дей-
ствий. Основной акцент при написании сценариев ставится на неопределен-
ности, это в свою очередь позволяет подготовиться к различным переменам в 
будущем. 
При разработке сценариев постановка целей является важной отправной 
точкой для определения границ и рамок проводимых работ. Цели разработки 
сценариев должны быть четко сформулированы и согласованы с основными 
заинтересованными сторонами. Они должны включать следующее: 
- Горизонт разработки сценариев; 
- Географический охват сценариев; 
- Рассматриваемые области, сферы, направления; 
- Неизбежные ограничения в будущем; 
- Четкое понимание результата, ожидаемого от работы по 
сценированию. 
Процесс разработки сценариев включает:  
1. Определение основных движущих сил (факторов) будущего 
развития (информация берется из результатов предшествующих ра-
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бот по выявлению ключевых трендов, факторов и сил, которые могут 
оказать влияние на будущее); 
2. Оценка неопределенности и анализ внутренней и внешней 
среды (информация берется из результатов предшествующих работ 
по анализу внешней и внутренней среды, результатов STEEPV анали-
за, анализа компетенций и конкурентных преимуществ, возможно-
стей и угроз будущего); 
3. Создание матрицы сценария. Развитие возникающих сцена-
риев. 
4. Рассмотрение стратегических последствий каждого сцена-
рия. 
Написание сценариев может базироваться на определении возможного 
будущего и исследовании, каким образом данное будущее может или не мо-
жет быть реализовано, исходя из настоящей ситуации. Данного рода сцена-
рии относят к нормативным. Также могут быть разработаны исследователь-
ские сценарии, отправной точкой которых берется настоящее, и делается 
прогноз будущего. При этом рассматриваются возможные события, которые 
находятся за пределами известных трендов. Используя информацию о про-
шлом, настоящем и выявленные тренды, вызовы, потребности и «сигналы» 
будущего, путем постановки вопроса «что если?» исследуется вероятное, 
возможное и желаемое развитие.  
При разработке сценариев используют такие категории как: «образ бу-
дущего» - описание ситуации в определенный период времени в будущем и 
«история будущего» - «история» эволюции в форме последовательности со-
бытий или развития трендов. 
 
 
Рисунок 18 – Сценарий как образ и история будущего 
 
Сценарий рассматривает вопросы за пределами временного горизонта 
предсказуемых событий. В нем осмысливаются комплексные изменения с 
целью обеспечить основу для стратегических дискуссий.  
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Рисунок 19 – Область разработки сценариев 
 
 
Основным отличием сценирования от прогнозирования является работы 
с высоким уровнем неопределенности. 
 
 
 
Рисунок 20 – Область прогнозирования и сценирования 
 
Планирование сценария сочетает возможности для формирования 
управляемого комплекса из нескольких сценариев, как показано на рисунке 
ниже. 
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Рисунок 21 – Разработка сценариев развития на основе анализа неопределен-
ности 
 
Основными задачами данной работы является обеспечение как можно 
более полного охвата ключевых неопределенностей, возникающих при оцен-
ке объекта сценирования. Для этого необходимо четко выделить вопросы, 
которые могут оказать существенное влияние на альтернативные варианты 
развития сценариев, а также изучить связи между данными вопросами. 
Одним из наиболее распространенных является разработка наиболее ве-
роятного, возможного и желаемого вариантов развития будущего. 
 
 
Рисунок 22 – Схема разработки сценариев 
 
Пространство сценирования представляет собой совокупность различ-
ных вариантов будущего, которые могут быть реализованы на основе приня-
тия определенных стратегических решений и основанных на них действий. 
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«Неизбежное будущее» основано на безальтернативных трендах и не зависит 
от управленческих решений. Вероятный сценарий развития в свою очередь 
основан на имеющихся знаниях и показывает что «может случиться». Пред-
ставление возможного варианта развития будущего основано на изучении 
трендов, факторов, возможностей и угроз и представлении того, что «воз-
можно произойдет» в будущем. Предпочтительный или другими словами 
желательный вариант будущего показывает желательное развитие событий, 
которое устраивает все заинтересованные стороны и является наиболее пред-
почтительным из возможных вариантов развития.  
Написанию сценариев предшествует большая работа по оценке трендов, 
анализу возможностей, угроз, факторов, которые могут повлиять на будущее, 
их взаимосвязи, степени вероятности развития события. При этом важным 
моментом является оценка величины изменений среды и влияния данных из-
менений на будущее развитие. 
 
 
 
Рисунок 23 – Обоснование сценариев количественным и качественным 
анализом  
 
Обычно разрабатывают от четырех до восьми сценариев, но рекоменду-
емое число – четыре. Это связано с тем, что чем больше разрабатывается 
сценариев, тем тяжелее они воспринимаются лицами, принимающими реше-
ния, и это соответственно затрудняет дальнейший процесс использования 
сценариев при принятии стратегических решений. 
После того, как разработаны альтернативные сценарии необходимо рас-
смотреть стратегические последствия каждого сценария, основываясь на зна-
чимости факторов влияния. Факторами, которые могут оказать влияние мо-
гут быть: технологические факторы, расходы на исследования и разработки, 
социально-экономические факторы и другие. Необходимо тщательно оце-
нить вероятность и значимость воздействия каждого фактора. При проведе-
нии такого рода анализа все выявленные факторы группируют на неизбеж-
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ные (присутствуют во всех сценариях), значимые (окажут наиболее сильное 
влияние на ход развития событий в будущем) и несущественные. 
 
 
 
Рисунок 24 – Анализ стратегических последствий сценариев на основе зна-
чимости факторов влияния 
 
Процесс комбинирования/ наложения факторов и создание сценария 
может осуществляться по-разному. Некоторые возможности: 
- если учитывается небольшое количество исходных факторов, 
множественные сценарии могут создаваться путем наложения этих 
факторов друг на друга в разных комбинациях; 
- если учитывается небольшое количество параметров при созда-
нии сценария, то сценарии могут быть разделены по соответствующим 
итоговым картинам, т.е. по результату, где в каждом случае учитывает-
ся, какой из исходных факторов повлиял на развитие ситуации в целом; 
- статистические методы могут применяться для разделения путей 
развития в соответствии с тем, какая социальная группа считается ве-
дущей, ключевой в той или иной ситуации. В данном случае кластер-
ный анализ может быть использован, чтобы выделить основные пунк-
ты несогласия среди различных групп населения и исходя из этого со-
здать сценарии разного развития ситуации; 
- можно сравнивать и противопоставлять разные теории и миро-
воззрения и политические программы, т.е. как, с точки зрения той или 
иной теории, будет оцениваться конкретная ситуация и ее развитие, и 
какие это будет иметь последствия. 
При написании сценариев за основу берется анализ будущих возможно-
стей и альтернативных траекторий развития. При этом особое внимание уде-
ляют рассмотрению «слабых сигналов» и «диких карт».  
Обычно «слабые сигналы» воспринимаются как информация о потенци-
альных изменениях системы в неизвестном направлении. «Слабые сигналы» 
позволяют предсказать ряд событий в будущем. Например, в настоящее вре-
мя нарастает дефицит питьевой воды – уже сейчас можно составить список 
стран, в которых эта проблема будет обостряться. В перспективе большая 
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часть населения Земли будет испытывать нехватку питьевой воды, что может 
привести к миграции больших потоков населения уже в ближайшие 20-30 
лет. 
Выделяют следующие типы исследования «слабых сигналов»: 
1. По способу выявления: 
 изучение окружающей среды; 
 симуляция. 
2. По периодичности: 
 разовые; 
 постоянные; 
 периодические. 
3. По составу и количеству участников: 
 с привлечением внешних экспертов, широкого круга лиц; 
 с привлечением внутренних экспертов или специалистов консалтинго-
вых фирм; 
 силами коллектива исследователей. 
4. По широте охвата: 
 исследование заданного круга тенденций в конкретной области; 
 исследование одной заданной области; 
 исследование нескольких выделенных областей; 
 комплексный подход. 
5. По уровню проведения: 
 микро; 
 мезо; 
 макро. [24] 
«Слабые сигналы» необходимо постоянно изучать и вести мониторинг 
их развития, так как они являются предупреждением о появлении «дикой 
карты» («джокера»). Многие кризисы были вызваны неспособностью свое-
временно отреагировать на тенденции, зародившиеся в прошлом, но не при-
влекшие к себе всеобщего внимания и таким образом поступавшие «слабые 
сигналы», предупреждавшие о возможном «джокере», могли быть просто 
проигнорированы. 
Как уже было отмечено выше, «дикая карта», «джокер» – крайне мало-
вероятное событие, способное значительно исказить текущие тренды или из-
менить рамки сценирования. В общем виде, считается, что «дикие карты» – 
это любые масштабные события, которые искажают пространство сцениро-
вания и девальвируют его результаты. Эффект появления «диких карт» мо-
жет быть самым различным – от внезапной смены господствующих идеоло-
гий до радикальных перемен во взглядах общества на научно-технические 
потребности и приоритеты.  
Форсайт занимается разработкой мер, направленных на предупреждение 
таких событий или защиту от них. В процессе исследования разрабатывается 
набор образов будущего, каждый из которых представляет собой следствие 
того или иного варианта развития. [24] 
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Для «диких карт» выполняются следующие условия: 
 Объект возникает сразу и целиком (иногда он и исчезает 
сразу и целиком); 
 Возникновение объекта не обусловлено ни историческими 
причинами, ни угрозами/вызовами, ни рефлексируемыми разрыва-
ми; 
 При этом объект либо сам является локусом будущего, ли-
бо содержит такие локусы, либо, что бывает чаще всего и наиболее 
интересно, служит «ключом» к пакетированию тренда (причем, этот 
тренд может быть еще не проявлен и даже вообще не существовать 
– он возникает в Будущем, и в этом смысле артефакт есть «таин-
ственный ход ладьей18»); 
 Всегда наличествует формальное «алиби» – объяснение 
постфактум, как и откуда взялся этот артефакт, причем эти объяс-
нения крайне неправдоподобны; 
 Странность возникновения артефакта и неправдоподоб-
ность «алиби» не рефлексируются ни профессионалами, ни «публи-
кой». 
Обычно, под «дикими картами» или артефактами подразумеваются 
именно катастрофы, но разумно расширить данное понятие и на другие клас-
сы явлений и событий (например, научные открытия, социальные феномены, 
идеологические прорывы): 
1. Традиционные дикие карты или артефакты физиче-
ского пространства. Сюда относятся природные катастрофы, 
техногенные аварии, а также изобретения, кардинально меняю-
щие инфраструктурную базу общества или влияющие на тенден-
ции ее развития. 
2. Артефакты социального пространства. Из класси-
ческих «диких карт» сюда могут войти террористические акты, 
внезапное появление и распространение социальных движений, 
культов, а также форматов и технологий коммуникации. В общем 
виде, сюда относятся события и явления, так или иначе влияю-
щие на тенденции развития социального пространства.  
3. Артефакты информационного пространства. Ин-
теллектуальные прорывы и открытия, в особенности, связанные с 
созданием новых парадигм в мышлении и восприятии мира. 
В рамках исходного понимания термина «дикие карты», можно фор-
мально выделить артефакты двух типов: 
 «Закрывающие». Артефакты, прекращающие некие тенден-
ции или резко меняющие их направление. 
                                                          
18  Так шахматисты называют ход ладьей на заведомо закрытую линию, которая, однако, должна бу-
дет, по мнению гроссмейстера, через некоторое время открыться. 
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 «Открывающие». Артефакты, которые начинают новые 
тенденции.  
Также «джокеры» или «дикие карты» можно поделить на три группы в 
зависимости от их сложности: 
 Дикие карты первого рода. Случайные или квазислу-
чайные события и явления, разворачивающиеся только в од-
ном пространстве. Катастрофы. 
 Дикие карты второго рода. События и явления, сши-
вающие социальное, информационное и физическое про-
странство, оказывающие комплексное влияние на различные 
сферы.  Открытия, научные теории, литературные произведе-
ния. 
 Дикие карты третьего рода. Осознанно созданные 
проекты, разворачивающиеся непредсказуемым образом или 
влекущие за собой непредсказуемые и недооцененные послед-
ствия. Осуществляют «проектную упаковку естественного 
тренда». Закрывает и открывает тренды. [26] 
События-джокеры можно разделить на три категории: 
 природные сюрпризы; 
 непреднамеренные сюрпризы в результате действий людей; 
 преднамеренные сюрпризы. 
 
Таблица 16 - Типы и основные характеристики джокеров 
Основные ха-
рактеристики 
Типы джокеров 
Природные сюр-
призы 
Незапланированные/ 
непреднамеренные 
сюрпризы 
Запланированные/ 
преднамеренные 
сюрпризы 
Сценарии Предотвратить не-
возможно, поэтому 
следует сосредото-
читься на управле-
нии рисками или 
подготовке к таким 
сюрпризам 
Можно предотвратить, 
если сосредоточиться 
на оценке и управлении 
рисками и сюрпризами 
Предотвратить не-
возможно, но мож-
но подготовиться и 
принять необходи-
мые меры 
Воображение Описательное 
Сложное 
Творческое, описатель-
ное Сложное 
Творческое Страте-
гическое 
Интерпретация Для понимания 
эволюции систем 
необходимы тех-
нические перспек-
тивы 
Для выявления систем-
ных сбоев или интуи-
тивного прозрения 
необходимы техниче-
ские, индивидуальные 
или организационные 
перспективы 
Для понимания си-
стемных революций 
необходимы инди-
видуальные и орга-
низационные пер-
спективы 
Ситуации Экзогенные дви-
жущие силы, воз-
можностей для 
контроля мало или 
нет вовсе 
Эндогенные движущие 
силы, возможности для 
контроля небольшие 
или средние 
 
Эндогенные дви-
жущие силы, воз-
можности для кон-
троля средние или 
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значительные 
Слабые сигналы Есть, но обычно не 
выявляются 
Много, но, как правило, 
не выявляются или 
недооцениваются 
 
Мало, но обычно 
спрятаны или недо-
оцениваются 
 
Источник: http://samag.ru/archive/article/3135 
 
При работе с «дикими картами» необходимо провести анализ потенци-
альных возможностей их появления и определить индикаторы, по которым 
можно судить о вероятном появлении «джокера» и масштабе его влияния на 
экономику, политику, экологию, науку и технологии, общество. Это позво-
лит выстроить систему «раннего предупреждения» о возникновении данного 
рода событий.  
Важность джокера и масштаб его последствий можно оценить с помо-
щью определенных критериев. Среди них может быть связь рассматриваемо-
го события с глобальными вызовами – социально-политическими (старение 
населения и сложная демографическая ситуация, межкультурное сосуще-
ствование и конфликты, преступность и терроризм, болезни и здравоохране-
ние, развитие образования и др.), технико-экономическими (экономическая 
динамика, глобализация и локализация, инновационное развитие и др.), эко-
логическими (устойчивое развитие и изменение климата, безопасность вод-
ных ресурсов и др.). Важность джокеров может оцениваться их влиянием на 
реализацию приоритетов государства в сфере науки и технологий. [24] 
Выявление «слабых сигналов» и «диких карт» («джокеров») представля-
ет высокую значимость для дальнейшего использования в процессе сцениро-
вания. 
В целом, в работе семинара по сценированию традиционно можно выде-
лить несколько этапов: этап интенсивного обмена идеями и их активного об-
суждения и этап, когда идеи фиксируются и компонуются. Сам процесс 
написания сценариев предполагает продуктивный диалог всех участников, их 
активное участие. В связи со спецификой работы в группе, семинары по сце-
нированию не должны насчитывать большое количество участников для 
большей эффективности работы группы.  
Соответственно, участникам семинара должно позволяться: 
- обмениваться информацией, точками зрения и своими мнениями; 
- иметь право на согласие, несогласие и сомнение в отношении то-
го или иного вопроса с другими участниками 
- вырабатывать новое коллективное понимание той или иной ситу-
ации 
- создавать планы действий и другие инструменты, с целью моби-
лизовать дальнейшую эффективность работы группы 
Для форсайта семинары по сценированию важны поскольку: 
- они учитывают необходимость продолжительного анализа воз-
можных путей развития в соответствии с ключевыми факторами, изме-
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нение которых необходимо отследить, а также позволяют в доступной 
форме изложить варианты развития ситуации, 
- их можно использовать как пусковую схему в процессе планиро-
вания, для расстановки приоритетов, целей и задач, а также как сред-
ство определения важных индикаторов прогресса и развития. 
- они обеспечивают создание информационной сети, что позволяет 
обмениваться и повышать уровень информированности при принятии 
решений.  
Схематично процесс написания сценариев представлен на рисунке ниже: 
 
 
 
Рисунок 25 - Процесс написания сценария 
 
Важным этапом разработки сценариев является «Определение факторов 
перемен», так как на данном этапе выявляются факторы и тренды, которые 
окажут влияние на развитие, проводится детальный анализ их значимости и 
анализ структуры связи между факторами. Также большое значение имеют 
работы, связанные с «Установлением неопределенности», так как позволяют 
определить те факторы, которые не являются открытыми и могут находиться 
вне связи с существующими трендами и представлениями настоящего. На 
этапе «Формулировка стратегии» проводят аналитический процесс ранжиро-
вания для определения приоритетов среди предложенных стратегических 
решений. 
Существует насколько основных сложностей, характерных для всех ме-
тодов сценирования: 
- тенденция воспринимать сценарий как единственно возможный 
путь развития конкретной ситуации, вместо того, чтобы представить 
себе все разнообразие возможностей ее развития. Одной из целей сце-
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нирования является желание показать, что одни и те же факторы могут 
по-разному отразиться на развитии одной и той же ситуации, а также 
показать, насколько они все тесно взаимосвязаны;  
- некоторые виды сценирования имеют особенность считать свои 
сценарии наиболее точно прогнозирующими развитие ситуации, и пре-
небрегают другими сценариями, рассматривая их как маловероятные 
возможности развития. Чтобы этого избежать, следует предоставлять 
определенный набор деталей сценариев, которые могут сравниваться 
между собой; 
- потребителям результатов сценирования бывает трудно воспри-
нимать и адекватно оценивать сценарии, в которых предложены более 
четырех возможных путей развития ситуации. Поэтому рекомендуется 
придерживаться этой цифре во избежание неэффективности результа-
тов работы семинара по сценированию. 
 
2. После проведения описанных выше работ переходят к реализации ра-
бот второго компонента этапа непосредственного проведения форсайт-
ных исследований – «Научно-технологическое планирование»: 
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Рисунок 26 - Схематическое представление процесса проведения работ на 
этапе «Научно-технологическое планирование» 
 
На данном этапе задействованы все сформированные организационные 
институты, работают эксперты, ведутся основные работы и готовятся проме-
жуточные и итоговые документы, которые проходят дополнительное обсуж-
дение на специально организуемых семинарах, круглых столах, конференци-
ях, размещаются на сайте организаторов форсайта, с целью распространения 
среди всех заинтересованных сторон и получения комментариев и предложе-
ний. 
 «Научно-технологическое планирование» предполагает проведение сле-
дующего комплекса работ: 
На основе проведенных на этапе «Планирования политики» анализов и 
обсуждений, выявленных мега-трендов развития науки и технологий в стране 
и в мире, SWOT анализа научно-технологического развития страны, резуль-
татов позиционирования научно-технического и инновационного развития 
страны в отношении других стран, с учетом разработанных сценариев буду-
щего развития формируется видение, цели и задачи научно-технологического 
развития страны. При этом, если работа экспертных панелей организована в 
разрезе тематических (секторальных) направлений (например, Новые мате-
риалы и технологии, Эффективная и чистая энергия, Здоровье нации, ИКТ, 
Биотехнологии и т.д.), то первоначально экспертными панелями определяет-
ся видение, цели и задачи научно-технологического развития направления, а 
затем проводятся объединенные или перекрестные заседания экспертных па-
нелей, с целью формирования видения, целей и задач развития науки, техно-
логий и инноваций для страны в целом. 
На основе анализа трендов формируется «картина будущего», и опре-
деляются актуальные темы для построения сценариев и концепций развития.  
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Рисунок 27 – Определение видения и целей будущего 
 
На данном этапе работ необходимо четко определить видение будуще-
го развития объекта исследования, то есть определить каким мы хотим ви-
деть будущее с учетом выявленных трендов, факторов и потребностей. 
 
 
 
Рисунок 28 – Пример формирования видения и целей развития направ-
ления Здоровье нации 
 
В соответствии с установленными видением, целями и задачами науч-
но-технологического развития страны экспертными группами определяется 
длинный список продуктов и услуг, которые необходимы для достижения 
желаемого варианта будущего и будут соответствовать видению, целям и 
задачам научно-технологического развития страны, а также помогут решить 
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выявленные при проведении SWOT анализа проблемы и будут способство-
вать укреплению и наращиванию имеющихся у страны преимуществ.  
 
 
 
Рисунок 29 – Определение длинного перечня продуктов/услуг, необходи-
мых для достижения целей и видения будущего 
 
Данные продукты и услуги должны способствовать переходу на более 
качественный уровень развития науки и технологий, совершению технологи-
ческого прорыва, занятию ниш на мировых рынках, повышению экономиче-
ского и социального благосостояния общества. 
Перспективность продуктов и услуг оценивается по следующим кри-
териям: 
- Экономический эффект; 
- Стратегическая значимость. 
При формировании списка продуктов и услуг, которые соответствуют 
научно-технологическому видению, целям и задачам развития страны, следу-
ет также учесть такие факторы как: 
- спрос со стороны общества; 
- степень междисциплинарности; 
- значимость для научных исследований. 
С целью уточнения перечня продуктов и услуг, которые соответствуют 
научно-технологическому видению, целям и задачам развития страны, а так-
же формирования перечня критических (ключевых) для страны продуктов 
и услуг, полученный на предыдущих этапах работ список продуктов и услуг 
выносится на Дельфи опрос.  
 Дельфи опрос может быть проведен в виде онлайн анкетирования зна-
чительного количества экспертов, имеющих соответствующий опыт работы и 
квалификации в области исследования (представители индустрии, научной, 
академической сферы, государственных структур и др.). По результатам 
опроса сформируют уточненный перечень ключевых продуктов и услуг и для 
каждого продукта и услуги (или их группы) определяют приоритетные 
технологические направления и ключевые отрасли, которые обеспечат 
стране наибольший социально-экономический эффект в будущем, а также 
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позволят повысить конкурентоспособность и занять соответствующие ниши 
на мировых рынках.  
Метод Дельфи заключается в опросе, который проводится в два или 
более кругов, и во втором круге участники получают результаты первого, так 
что могут, либо изменить свою первоначальную оценку, либо оставаться при 
своем мнении.  
На первой стадии эксперты называют вероятные даты тех или иных 
свершений. На второй стадии каждый эксперт знакомится с прогнозами 
остальных участников опроса. Если его прогноз сильно отличается от про-
гнозов остальной группы экспертов, его просят пояснить свою позицию. 
Средние значения экспертных оценок, полученные в результате опроса, как 
групповое мнение являются результатом данной методики. Данная методика 
отличается длительностью и сложностью ее проведения. 
Для Дельфи-опросов в технологических Форсайтах важными являются 
две особенности: 
• привлечение к формированию и оценке будущего наиболее компе-
тентных представителей науки, производства, правительства, бизнеса и до-
стижение консенсуса между ними; 
•  проведение широких экспертных опросов с привлечением большого 
числа специалистов и заинтересованных лиц - ведущих специалистов из сфе-
ры науки и образования, реального сектора экономики, органов государ-
ственного управления (желательно привлечение большого числа экспертов 
(более 1000), однако, при этом необходимо обеспечить достаточный уровень 
качества экспертизы, путем тщательного отбора респондентов в соответствии 
с их опытом, квалификацией, ответственностью, объективностью и другими 
требованиями, предъявляемыми к экспертам) . 
Разрабатываемый для проведения Дельфи опроса вопросник должен 
содержать должным образом организованные и сформированные с учетом 
специфики исследования вопросы. Вопросы следует излагать в определенной 
логической последовательности. При этом в начале опроса, следует задать 
вопросы, с помощью которых можно определить уровень компетентности 
респондентов в области проводимого исследования.  
Вопросы должны быть сфокусированы на одной проблеме или теме, 
должны быть краткими и понятными. Все респонденты должны понимать 
заданный вопрос одинаковым образом и отвечать на один и тот же вопрос, а 
не на свои варианты его домысливания. Вопросы следует формулировать в 
нейтральной тональности, не должны склонять респондента к ответу, же-
лаемому для исследователя. 
Число задаваемых вопросов не должно быть большим, с целью получе-
ния высокого качества получаемых ответов. 
В первой части анкеты респондентам предлагается ознакомиться с 
научно-технологическим видением, целями и задачами развития на прогно-
зируемый период. При этом с целью обеспечения понимания респондентами 
основных направлений будущего развития в анкету включают мега-тренды, 
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характерные для будущего развития науки и технологий в мире и в стране 
проведения форсайта. 
В основной части анкеты предлагается перечень продуктов и услуг, не-
обходимых для будущего научно-технологического развития, которые по 
мнению составителей анкеты (на основе заключений предшествующего этапа 
работ) обеспечат высокий социально-экономический эффект и являются 
стратегически значимыми. Респондентам предлагается выразить свое мнение 
о том, какие продукты и услуги, обозначенные в вопроснике, являются клю-
чевыми для научно-технологического развития страны на прогнозируемый 
период. 
По тем продуктам и услугам, которые, по мнению респондента, станут 
ключевыми, предлагается проставить следующие оценки: 
- влияние на какую отрасль экономики появление данного продук-
та/услуги окажет наиболее сильно; 
- влияние появление продукта/услуги окажет на экономический рост и 
качество жизни населения; 
- период времени в будущем, в который возможно появление продук-
та/услуги в стране; 
- страна-лидер в производстве продукта/услуги; 
- сравнительный уровень развития технологий, необходимых для про-
изводства продукта/услуги в стране, по отношению к уровню страны-лидера 
(технологический разрыв в годах или процентном отношении); 
- возможные пути получения продукта/услуги (импорт технологий, 
производство в кооперации с другими странами, собственные НИОКР); 
- необходимые источники финансирования разработки и внедрения в 
производство продукции/услуги; 
- барьеры, сдерживающие развитие технологий, необходимых для про-
изводства продукта/услуги и т.п. 
 
На основании анализа результатов дельфийского опроса формируется 
перечень ключевых продуктов и услуг. 
Продукты и услуги (согласно результатов Дельфи-проса + мнение экс-
пертных панелей) классифицируются по показателю вероятности их успеха в 
будущем с помощью следующих критериев: 
1) Экономический фактор (Объем рынка, Наличие (появле-
ние) новых отраслей) 
2) Стратегическая значимость (Национальная конкурентоспо-
собность) 
3) Потенциал для успеха (Степень развития R&D, Уровень 
конкурентоспособности) 
Следующий вид работ заключается в определении года, в котором дан-
ные продукты и услуги появятся. При проведении данной работы можно ис-
пользовать результаты Дельфи-опроса, а также мнение экспертной группы. 
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Рисунок 30 – Примеры визуализации временного периода появления 
ключевых продуктов/услуг 
 
После формирования окончательного перечня ключевых продуктов и 
услуг осуществляют их группировку в отдельные технологические области 
(или отрасли). При этом необходимо обеспечить, чтобы продукт/услуга по-
пали только в одну технологическую область, в которой данный про-
дукт/услуга даст наибольший социально-экономический эффект.  
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Рисунок 31 – Группировка продуктов/услуг в приоритетные области/отрасли 
 
 
Рисунок 32 – Определение приоритетных областей научно-
технологического развития 
 
В дальнейшем в разрезе каждой технологической области для каждого 
продукта/услуги определяют технологии, которые необходимо развить для 
получения данного продукта/услуги. 
Иными словами, проводят работы по построению дерева технологий, 
которое включает на первом уровне - технологическую область, на втором 
уровне – продукты и услуги, входящие в данную технологическую область и 
Продукт / Услуга  1 
Продукт / Услуга  2 
Продукт / Услуга  3 
Продукт / Услуга  4 
Продукт / Услуга  5 
Продукт / Услуга  6 
Продукт / Услуга  7 
Продукт / Услуга  8 
 
Приоритетная об-
ласть / отрасль   
 1 
Приоритетная об-
ласть / отрасль         
2 
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на третьем уровне – технологии, необходимые для производства продук-
тов/услуг (для каждого продукта/услуги). 
 
Таблица 17 – Построение дерева технологий 
Отрасль/подотрасль (1 
уровень) 
Ключевые продукты и услу-
ги (2-й уровень) 
Технологии 
(3-й уровень) 
Код Наименование Код Наименование 
      
    
    
     
    
    
 
 
 
 
 
 
Рисунок 33 – Пример визуализации дерева технологий, соответствующего 
ключевым продуктам и услугам 
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В дальнейшем экспертные группы проводят оценку потенциала успеха 
развития технологий. Для проведения оценки можно использовать такие кри-
терии, как экономическое влияние и стратегическая значимость. 
 
 
Рисунок 34 – Графическое представление оценки потенциала реализации 
технологий 
Далее ставится задача определить критические для страны технологии, 
из состава тех технологий, которые определены по результатам предыдущих 
работ как необходимые для производства ключевых продуктов и услуг. 
Технологии, являющиеся основными движущими силами развития 
национальной экономики и обеспечения безопасности, рассматриваются в 
качестве критических для национальных интересов. В связи с ограниченно-
стью средств на R&D расходы, даже для стран с высоким уровнем благосо-
стояния, ни государство, ни бизнес не могут позволить себе вкладывать сред-
ства во все возможные области исследований и возникает потребность в 
определении перечня ключевых (критических) для страны технологий. В не-
которых языках слово "критические" заменяют на формулировку «ключевые 
технологии». Несмотря на название, смысл всегда единый - технологии, 
имеющие большой потенциал, чтобы оказывать влияние на национальную 
конкурентоспособность и качество жизни. 
С целью формирования перечня критических технологий проводятся 
следующие виды работ: разработка таблиц технологического анализа, прове-
дение БМО (Брюс-Меррифилд-Охе) анализа, с целью выявления критических 
(ключевых) технологий. Определение критических технологий позволит 
сконцентрировать имеющиеся ресурсы на стратегических приоритетах стра-
ны.  
Для оценки технологий и идентификации перечня критических техноло-
гий проводят их оценку по параметрам привлекательности и осуществимо-
сти – БМО анализ. Технологии, имеющие высокие баллы по обоим парамет-
рам являются потенциальными кандидатами в окончательный перечень кри-
тических технологий. Оба параметра имеют комплексный характер - они со-
стоят из оценок отдельных критериев, которые устанавливаются в зависимо-
сти от технологической направленности (возможный перечень подкритериев 
представлен в таблице 18).  
Индивидуальные критерии, используемые для оценки технологий по па-
раметрам привлекательности и осуществимости, могут различаться, но 
обычно они отражают выгоды, которые ожидается получить от использова-
ния новых технологий (либо удовлетворение экономических или социальных 
потребностей). Например, критерий экономической выгоды может быть 
сформулирован как «рост рынка», «повышение производительности», крите-
рий социальной выгоды можно сформулировать как «значимость для здоро-
вья населения», «влияние на материало/энерго эффективность». Критерий 
потенциала для научно-исследовательских и технологических возможностей 
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можно выразить в качестве «спроса со стороны отраслей, в которых плани-
руется применение», «возможность «прорывных изобретений»», «конкурен-
тоспособность связанных индустрий». 
При этом отобранные подкритерии по привлекательности и осуществи-
мости технологий должны быть едины в разрезе одной технологической об-
ласти / отрасли.
112 
 
Таблица 18 - Примеры индивидуальных критериев для оценки технологий по параметрам привлекательности и осуще-
ствимости (БМО анализ) 
Значимость Осуществимость 
Экономическая, социальная и экологическая значимость Научно-исследовательские и 
технологические возможности 
Потенциал для приме-
нения (потенциал для 
секторов применения 
технологии) 
Научно-
исследовательский и 
технологический по-
тенциал (потенциал 
внедрения результатов 
R&D) 
Экономическая значи-
мость 
Социальная значи-
мость 
Экологическая значи-
мость 
Значимость для ВВП Значение для здоровья 
населения 
Влияние на материаль-
ную эффективность 
Способность научно-
исследовательских направлений 
создать новые технологии 
Конкурентоспособность 
отрасли (ей) применения 
Современный уровень 
развития исследований в 
научной области 
Значимость для экспорта Значимость для обес-
печения безопасности 
общества 
Влияние на энергетиче-
скую эффективность 
Вероятность «прорывных от-
крытий» 
Поддержка администра-
тивная/ государственная 
политика и регулирова-
ние 
Вероятность положи-
тельного развития дан-
ной области научных 
исследований 
Значимость для произ-
водительности 
Влияние на качество 
жизни 
Эффект экологической 
чистоты 
Возможность разработки новых 
применений, связанных с 
направлением научного иссле-
дования 
Доступность результатов 
на мировом рынке 
Состояние необходимой 
R&D инфраструктуры 
Размеры рынка Влияние на создание 
рабочих мест 
Потенциал замещения 
не возобновляемых ис-
точников энергии воз-
обновляемыми 
Возможность для объединения 
направления научного исследо-
вания с другими направлениями 
исследований 
Спрос в отрасли приме-
нения 
Потребность в финансо-
вых ресурсах для данной 
области научных иссле-
дований 
Стратегическая значи-
мость для международ-
ного статуса страны 
 Эффект экономии при-
родного и производ-
ственного пространства 
Возможность использования 
результатов научного исследо-
вания в различных применени-
ях 
Влияние на создание и 
рост МСБ 
Вероятность получения 
финансирования из раз-
ных источников 
  Влияние на требования 
к транспортировке 
Возможность появления синер-
гетического эффекта с другими 
исследовательскими направле-
ниями 
 Уровень образования в 
связанных областях 
   Возможность для международ-
ной кооперации 
 Современное состояние 
человеческих ресурсов 
(качество человеческого 
капитала) 
   Возможность удовлетворения 
нерешаемых потребностей об-
щества 
  
По каждому критерию проставляется балл в разрезе от 1 до 5 (1 – низкий уровень, 2 - средний, 3 – высокий, 4 – очень высокий, 5 – крайне высокий 
* Для критериев в затушеванных областях таблицы баллы проставляют в обратном порядке (1 – крайне высокий, 2 – очень высокий, 3 – высокий, 4 – средний, 5 – низкий) 
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Количество подкритериев для критерия привлекательность не должно превы-
шать 3-х (например, объем рынка, создание новых рабочих мест, релевантность). 
Подкритериев для критерия осуществимость предлагается установить не более 2-х 
- 3-х (например, уровень развития технологии, состояние инфраструктуры). Пред-
лагаемое число подкритериев обеспечит более точные результаты анализа. 
Процедура выбора индивидуальных критериев для проведения БМО анализа 
представлена ниже: 
 
  
Рисунок 35 - Процедура 
определе- ния индиви-
дуальных критериев 
для оценки технологий 
по пара- метрам при-
влекатель- ности и осу-
ществимо- сти 
 (БМО ана- лиз) 
 
По каждому 
подкрите- рию необхо-
димо уста- новить весо-
вое значе- ние. Суммар-
ное значе- ние весов по 
каждому критерию (осуществимость и привлекательность) должно быть равно 1. 
Веса устанавливаются на основе обсуждения внутри рабочей группы. При отсут-
ствии единого мнения внутри группы, привлекаются дополнительно внешние экс-
перты. 
Баллы проставляются в ранге от 1 до 5, где 5 соответствует самому высокому 
уровню, а 1 - соответственно самому низкому уровню. 
Для проведения бальной оценки технологий необходимо как минимум мне-
ние 15-ти экспертов по отрасли. 
Если по результатам оценки технология имеет средний балл по Привлека-
тельности 3,35 и выше, то продолжаем ее оценку по критерию Осуществимости. 
Если средний балл по критерию привлекательности для технологии составляет ме-
нее 3,35, то дальнейшую оценку по технологии не продолжают. 
Если суммарный балл по оценке технологии (привлекательность + осуще-
ствимость - для технологий, по которым продолжаем оценку по критерию осуще-
ствимости) выше 6,7, то данные технологии являются критическими (ключевыми). 
 
 
 
114 
 
Рисунок 36 – Схема проведения БМО анализа 
 
Далее разрабатывается графическое представление анализа вероятности успе-
ха технологии на основании БМО анализа. 
 
 
 
 
 
Рисунок 37 – Графическое представление результатов БМО анализа 
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Рисунок 38 – Пример визуализации анализа вероятности успеха развития техно-
логий, на основе результатов БМО анализа 
 
После завершения БМО анализа для отобранных в качестве критических тех-
нологий проводится технологический анализ и разрабатываются таблицы (пас-
порта) технологий, в которых представляется информация по концептуальной ос-
нове технологии, базовым технологиям, необходимым для развития рассматривае-
мой технологии, уровне развития технологии в стране и в мире, наличии профес-
сиональных исследовательских групп, проводящих работы в анализируемом науч-
но-технологическом направлении. 
 
Таблица 19 - Таблица технологий (паспорт технологии) 
 
 
 
Классификационный 
код технологии 
 
 
Наименование технологии 
 
 
 
Определение и концепция 
 
 
Суть технологии 
 
 
Дескриптор и технические характеристики 
 
 
 
Базовые технологии 
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Уровень развития технологии (%) либо 
граница (в годах) 
(в сравнении с наиболее развитой в 
данной сфере страной) 
 
Возможность самостоятельной раз-
работки технологии 
(высокая, средняя, низкая) 
Профессиональные 
научно-
исследовательские 
группы 
 
 
 
Отечественные 
 
 
 
Международные 
 
 
 
Проведение научно-технологического планирования предполагает также по-
строение технологических дорожных карт. Целью дорожного картирования отрас-
ли является разработка плана реализации технологических задач. Данный инструмент 
позволяет подготовить пошаговый план действий, выполнение которых позволит достичь 
желаемого варианта будущего. При этом в классическом варианте разрабатываемой дорож-
ной карты не проставляют временные периоды совершения действий. Это позволяет лицам, 
принимающим решения, получить свободу процесса реализации плана действий и не быть 
ограниченными временными рамками. Это имеет большое значение при реализации ре-
зультатов форсайт-проектов, которые имеют длительный временной горизонт, что значи-
тельно усложняет возможности определения временных рамок при разработке планов дей-
ствий на долгосрочный период. Кроме того, в зависимости от изменения условий среды, в 
дорожную карту могут быть внесены соответствующие корректировки с целью ее актуали-
зации. Дорожные карты являются именно тем инструментом, который позволяет перенести 
деятельность по исследованию будущего и форсайту в плоскость принятия и реализации 
конкретных решений. 
Задачами дорожного картирования при проведении национальных научно-
технических форсайтов являются: 
- содействие правильному (оптимальному) планированию и координации техноло-
гической политики на основе результатов форсайта; 
- фокусировка на существующих национальных возможностях и идентифика-
ции ключевых потребностей, которые будут определять выбор технологий буду-
щего и политику принятия решений;  
- прогнозирование последствий принимаемых решений с учетом инерционности 
процессов – последействий принимаемых сейчас решений на отдаленное будущее в вы-
бранном направлении; 
- создание инструментов, позволяющих оперативно вносить какие-либо изменения 
предлагать альтернативные варианты и уточнять сценарии развития направления 
исследования; 
- корректировка технологической политики с учетом изменения среды; 
- определение ресурсного обеспечения реализации технологической дорожной 
карты. 
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Дорожная карта, разрабатываемая на государственном уровне, должна соответ-
ствовать следующим требованиям: 
- ориентироваться на реализацию стратегических и программных документов, 
стратегических планов государственных органов; 
- ориентироваться на реализацию отраслевых и региональных программ разви-
тия; 
- являться интерактивным инструментом, позволяющим немедленно вносить 
какие-либо изменения и уточнять сценарии развития объекта; 
- ориентироваться на результаты форсайтных исследований, позволяющих до-
стичь видения альтернативных путей развития и обеспечить консенсус заинтересо-
ванных сторон (государство, бизнес, наука) относительно тех технологий и това-
ров, реализация и выпуск которых будет иметь наибольший социально-
экономический эффект. 
- содержать систему мероприятий, утвержденных уполномоченным государствен-
ным органом (с указанием ресурсной базы и исполнителей и, в операционном периоде 
– сроков). 
Процесс разработки Дорожной карты можно условно разделить на три ос-
новных этапа: 
1. Предварительная подготовка 
На данном этапе разработчики должны идентифицировать проблему, на реше-
ние которой направлена составляемая Дорожная карта. Важно соблюдать следую-
щие требования: 
- Наличие осознанной необходимости для широких слоев общества в решении 
проблемы при помощи разрабатываемой Дорожной карты. 
- Участие в работе специалистов, представляющих различные группы, с целью 
формирования более широкого взгляда и стратегии действий по изучаемой про-
блеме. Например, при разработке отраслевых Дорожных карт привлекаются экс-
перты из государственных органов, институтов развития, представители промыш-
ленности и бизнеса, соответствующих научных центров и университетов. 
- Процесс технологического картирования должен исходить из выявленных 
трендов, проблем и потребностей будущего, а не из уже имеющихся в наличии ре-
шений. 
- Лидерство в разработке Дорожных карт на государственном уровне принад-
лежит государственному органу, курирующему соответствующее направление и 
имеющему полномочия по распределению ресурсов, необходимых для реализации 
Дорожной карты. 
- Разрабатываемая Дорожная карта направлена на реализацию видения, скла-
дывающегося из потребностей исследуемого направления, и отражает «временной 
горизонт» планирования (минимум 10-15 лет) с промежуточными контрольными 
точками через каждые 3-5 лет. 
2. Разработка Дорожной карты 
Данный этап включает следующие основные шаги: 
- Основываясь на результатах проведенного форсайта, группа экспертов иден-
тифицирует и согласовывает выбор «продукта», который будет являться главным 
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объектом Дорожной карты (к примеру, потребность транспортной отрасли респуб-
лики в энерго-экономичном транспортном средстве). В случае если существует не-
определенность в выборе приоритета, рассматриваются результаты работ по сце-
нированию (для указного примера сценариями могут быть ситуации, связанные с 
резким падением или увеличением цен на нефть и др.). 
- Определение критических требований к системе (расход топлива, стоимость, 
надежность, безопасность) и целевых индикаторов (к примеру, 4 л/100 км – 2012 г, 
1,5 л/100 км – 2018 г. или аналоги с полной заменой традиционных видов топлива). 
- Выявление существующих технологических отраслей (разработка перспек-
тивных материалов, системы контроля двигателя, сенсоры) или определение новых 
высокотехнологичных подходов (использование водорода, биотоплива, солнечной 
энергии), которые будут способствовать достижению установленных критических 
требований. 
- Указание критических технологий для выделенных технологичных областей. 
Сложная задача может потребовать прорывных открытий в нескольких технологи-
ях. Правильно выбранная технология может стать решением для одновременно не-
скольких задач. Для каждой из предложенных технологий, в Дорожной карте ука-
зываются существующие базовые технологии и необходимые ресурсы для ее полу-
чения.  
В случае если экспертами параллельно предлагаются нескольких перспектив-
ных технологий, то может потребоваться указать ключевые временные точки, где 
будет принято решение о выборе наиболее оптимального решения. Критериями в 
этом случае могут служить стоимость, время разработки или функциональность. 
   - Представление графического варианта Дорожной карты, а также составле-
ние сопроводительного отчета, дополняющего Дорожную карту. Отчет должен 
включать: обоснование выбора для каждой технологии, аналитическое заключение 
о нынешнем состоянии разработок в данной области; критические факторы, несо-
ответствие которым приведет к провалу Дорожной карты; вопросы, не отображен-
ные в графическом варианте Дорожной карты; технические рекомендации и реко-
мендации по реализации Дорожной карты.   
3. Последующая деятельность 
На завершающем этапе разработанный группой экспертов проект Дорожной 
карты представляется на рассмотрение гораздо большему числу заинтересованных 
лиц с целью выработки критических замечаний и предложений. Обратная связь 
позволит определить: насколько выбранные решения соответствуют поставленным 
целям, соответствие расставленных акцентов позиции заинтересованных сторон, 
уровень принятия предлагаемой стратегии действий ключевыми игроками.  
В ходе обсуждения принимаются во внимание мнения специалистов, которые 
будут непосредственно вовлечены в реализацию Дорожной карты. После учета за-
мечаний, разрабатывается детальный план выполнения Дорожной карты, и прини-
маются необходимые решения по инвестициям.  
На всех этапах реализации Дорожной карты следует проводить регулярный 
мониторинг достижения установленных ключевых индикаторов и при необходи-
мости вносить соответствующие корректировки.      
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Существует множество вариантов структуры разработки и визуализации Дорожной 
карты. Рассмотрим наиболее часто встречающийся формат, который, по мнению автора, 
является наиболее эффективным при разработке дорожных карт для использования в рабо-
те государственных структур. 
Основные разделы Дорожной карты: 
1) Паспорт (основные параметры) 
В разделе излагаются основные параметры Дорожной карты, включающие в 
себя:  
- наименование; 
- основание для разработки; 
- указание государственного органа, ответственного за разработку и реализа-
цию Дорожной карты; 
- этапы реализации; 
- целевые индикаторы. 
2) SWOT-анализ направления/отрасли и ключевых технологий 
В разделе «SWOT - анализ» излагается анализ сильных и слабых сторон, воз-
можностей и угроз для данного направления (отрасли или др.), а также для вы-
бранных ключевых технологий, способствующих ее развитию. 
3) Программы развития направления (отрасли) 
В разделе приводится наименование отраслевых программ или стратегических 
документов, в соответствии с которыми разрабатывается Дорожная карта. 
4) Перечень перспективных технологий 
В разделе «Перечень перспективных технологий» приводится литературный и 
патентный обзоры с выделением перечня перспективных технологий, применение 
которых предусматривается в разрабатываемой Дорожной карте, определенный на 
основе результатов Форсайта и данных патентно-лицензионного поиска прорыв-
ных изобретений и ноу-хау. 
5) Научно-технологические разработки направления (отрасли) 
В разделе приводится перечень и анализ перспективных отечественных и за-
рубежных научно-технологических и инновационных разработок, в том числе от 
частных научно-исследовательских организаций. 
6) Необходимые ресурсы для реализации Дорожной карты 
Раздел «Необходимые ресурсы для реализации Дорожной карты» состоит из 
нескольких подразделов, где приводятся данные о наличии ресурсов, которые пла-
нируется задействовать при реализации Дорожной карты, в том числе научной ба-
зы, кадрового потенциала, создание элементов цепочки научно-технологического 
процесса и финансовых ресурсов и мер по их поддержанию на необходимом 
уровне. 
Подраздел «Научная база» должен содержать меры, направленные на созда-
ние соответствующей научной базы для решения технологических задач путем 
развития критических национальных технологий, например: 
- проведение сравнительного анализа мирового развития научной базы с су-
ществующей базой, с целью формирования видения технологического развития, 
120 
 
включающего определение необходимости развития отдельного технологического 
направления, либо трансферта аналогичных технологий; 
- профессиональная подготовка изобретательских и научно-
исследовательских; 
- поощрение создания частных НИИ и авторских школ для генерации новых зна-
ний и создания прорывных изобретений; 
- обеспечение доступа к мировым базам и банкам знаний, банкам физических, 
химических, биологических, геометрических и тому подобное эффектов для более ак-
тивной генерации идей; 
-содействие в изготовлении макетов, опытных образцов оборудования (приборов) 
и их доработки для налаживания малосерийного и/или крупносерийного производства 
продукции; 
- выработка мер по развитию научной инфраструктуры, способной адекватно ре-
шить технологические задачи и обеспечить развитие критических национальных тех-
нологий путем доведения научного потенциала страны до уровня, удовлетворяющего 
внутренние потребности в НИОКР в данном направлении; 
- разработка превентивных мер по стимулированию НИОКР и внедрению их 
результатов; 
- создание новых супероснащенных необходимым оборудованием отраслевых и 
прикладных НИИ, лабораторий и университетов с определением флагманского отрас-
левого высшего учебного заведения или НИИ; 
- создание конструкторских бюро, совмещенных с опытным производством, 
для быстрейшей доводки изобретения на способ / устройство до мелкосерийного 
выпуска; другой вариант – создание совместного предприятия, учредителями кото-
рого являются НИИ и производственная компания, заинтересованная в производ-
стве и реализации новой продукции или услуги; 
- торговля лицензиями на прорывные изобретения либо их обмен по транс-
ферту технологий; 
- осуществление аутсорсинговой деятельности по развитию прорывных изоб-
ретений; 
- создание сертификационных и консалтинговых центров по сертификации и 
патентной защите прорывных изобретений за счет государства; 
- выплата паушального платежа в размере 20% и роялти до 25% автору/ам 
прорывных изобретений и поднятие престижа изобретателя и ученого-практика; 
- формирование отраслевого центра передовых технологий для координации и 
сопровождения крупных отраслевых инновационных проектов (программ), направ-
ленных на решение приоритетных задач отрасли силами отраслевых НИИ в тесном 
контакте с промышленными предприятиями и заинтересованными организациями, 
а также методического обеспечения элементов научной инфраструктуры по полному 
циклу исследований отрасли; 
- организация крупномасштабного производства на территориях, специально созда-
ваемых под прорывное изобретение свободных экономических зон с льготным налогооб-
ложением; 
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- применение иных мер по развитию научно-технической базы, которые могут 
включать в себя: 
- создание «зеркальных лабораторий» на основе международного опыта в рамках 
развития международного научно-технического сотрудничества, 
- привлечение передовых зарубежных научно-исследовательских организаций и 
исследовательских центров ведущих технологических компаний мира для организа-
ции совместных научно-технических групп с отечественными учеными и специалистами, 
способных существенно повысить конкурентоспособность отечественной отраслевой 
науки (через трансферт методик и технологий, проведение совместных исследований, 
стажировки научного персонала, передачу опыта реализации крупных исследовательских 
проектов в приоритетных секторах экономики); 
- создание благоприятных условий для научно-исследовательского труда и быта 
изобретателям и научно-техническим работникам и создание стимулов для возвращения 
высококлассных отечественных работников, выехавших за пределы страны, через обес-
печение возможности организации авторкой школы; 
 Подраздел «Кадровое обеспечение» должен содержать меры, направленные на 
создание соответствующего кадрового потенциала для решения технологических задач 
в отрасли путем развития критических национальных технологий, например: 
- проведение анализа существующего кадрового обеспечения для научной и 
производственной сферы и международного анализа по данному направлению; 
- формирование перечня приоритетных специальностей в отечественных ВУЗах, а 
также перечня специальностей для предоставления грантов на обучение в зарубежных 
университетах, исходя из потребности решения технологических задач; 
- содействие созданию авторских школ по развитию творческой личности; 
- привлечение передовых зарубежных специалистов из исследовательских цен-
тров ведущих технологических компаний мира и практикующих ученых-
преподавателей высших учебных заведений для организации учебного процесса в 
стране и создания новых товаров и технологий при проведении совместных науч-
ных исследований; 
- обучение и стажировка отечественных научных работников на основе конкурсно-
го отбора и с учетом опыта работ в соответствующей отрасли в ведущих лабораториях 
мира для последующего внедрения полученного опыта. 
Примерами мер, включаемых в подраздел «Создание элементов цепочки научно-
технологического процесса» могут служить следующие: 
- анализ мирового опыта организации элементов цепочки научно-
технологического процесса в соответствующей области; 
- анализ состояния организации элементов цепочки научно-технологического 
процесса в стране исследования; 
- определение отраслевых научно-исследовательских институтов для проведения 
фундаментальных и прикладных научно-исследовательских работ; 
- механизмы внедрения результатов научно-исследовательских работ в проектные 
решения (например, реализация опытно-конструкторских работ через проектные ин-
ституты (консалтинговые или управляющие фирмы) и проектно-конструкторские 
отделы предприятий); 
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- разработка, испытание и апробирование опытно-промышленных образцов 
экспортоориентированной продукции путем создания опытно-конструкторских бюро; 
- тестирование и сертификация технологических решений в условиях реального 
производства на экспериментальных производственных площадках (проведение стендо-
вых исследований); 
-обеспечение метрологического сопровождения научно-технических разработок на 
всех стадиях НИОКР и внедрения в производство. 
Подраздел «Финансовое обеспечение» может включать следующее: 
- источники и объемы финансового обеспечения научной базы, в том числе со-
здание и возмещение государством затрат деятельности отраслевых институтов и ла-
бораторий в рамках целевых программ; 
- источники и объемы финансового обеспечения кадровых ресурсов, в том числе 
для работы в научной сфере (НИИ, университеты, лаборатории, в том числе частные и 
др.), в том числе включая подготовку специалистов, способных осуществлять трансферт 
технологий, и в сфере производства; 
- источники и объемы финансового обеспечения материально-технических ресур-
сов для изобретательской, научной, проектно-конструкторской и производственной 
сфер; 
- источники и объемы финансового обеспечения создания элементов цепочки 
научно-технологического процесса; 
- источники и объемы финансового обеспечения изготовления макетов, опыт-
ных образцов оборудования (приборов) и их доработки для налаживания малосерий-
ного и/или крупносерийного производства продукции; 
- источники и объемы финансового обеспечения разработки, внедрения и транс-
ферта технологий. 
7) Этапы реализации Дорожной карты 
В разделе «Этапы реализации Дорожной карты» приводятся основные стадии реа-
лизации этапов Дорожной карты, с разбивкой на кратко, средне и долгосрочный пери-
од. 
8) Риски и ограничения 
В разделе приводится описание рисков и возможных ограничений, которые могут 
возникнуть в процессе реализации Дорожной карты, с учетом инерционности происхо-
дящих процессов и явлений. 
9) Этапы формирования и реализации Дорожной карты 
Указываются количество основных этапов и предполагаемые сроки их реали-
зации. 
10) Мониторинг реализации Дорожной карты 
В разделе «Мониторинг реализации Дорожной карты» приводится порядок 
обеспечения контроля за ходом реализации Дорожной карты, с установлением ко-
личественных индикаторов.  
11) Целевые индикаторы и показатели результатов реализации Дорожной 
карты 
Приводятся целевые индикаторы, достижение которых планируется в резуль-
тате реализации Дорожной карты, например: 
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- количество разработанных и внедренных научно-технических программ,  
- количество поданных заявок и полученных охранных документов, количе-
ство НИОКР и эффективность их результатов,  
- капитализация интеллектуальной собственности и рост стоимости акции ин-
новационной компании,  
- количество исследовательских работ,  
- уровень цитируемости,  
- число зарегистрированных международных патентов,  
- количество созданных и внедренных разработок и технологий в соответствии 
с Межотраслевым планом научно-технологического развития, 
- объем полученной продукции услуг, созданных на основе использования 
разработанных технологий. 
12) План мероприятий по реализации Дорожной карты  
План мероприятий должен включать перечень мероприятий, направленных на 
реализацию Дорожной карты с указанием ответственных исполнителей, форм за-
вершения, предполагаемых сроков завершения основных этапов, а также необхо-
димых ресурсов и их источников. 
Дорожная карта разрабатывается государственным органом, ответственным за 
ее разработку и реализацию на основе использования результатов форсайта. В про-
цесс разработки Дорожной карты привлекаются представители научно-
исследовательских организаций, промышленных предприятий, союзов, ассоциа-
ций, университетов, специалисты и эксперты различных областей знаний. 
 Таким образом, можно заключить, что результаты проведенного форсайт-
исследования создают основу для системного анализа перспектив развития науки и 
технологий, оценки эффектов, которые могут быть получены за счет применения 
достижений научно-технического прогресса в социально-экономической сфере. 
К основным результатам форсайта относят не только сформированные экс-
пертные сети, подготовленную информацию для принятия решений, а также выра-
ботанные рекомендации по результатам проведенных исследований, но и достиже-
ние понимания и принятия подготовленных рекомендаций основными акторами 
процесса, и, возможно, наиболее значимый результат - последующее совершение 
действий по внедрению в практическую плоскость рекомендаций и предложений, а 
также управленческих решений, принятых на основе изучения результатов форсай-
та.  
 
III. Мониторинг реализации форсайт-исследования и этап Пост-форсайта 
(внедрение результатов форсайта и их актуализация) 
Одним из важных вопросов проведения форсайтных исследований является 
мониторинг реализации проекта, который представляет собой постоянное 
наблюдение за эффективностью использования ресурсов, выделенных для каждого 
этапа проекта, за соблюдением временных рамок и своевременным оформлением 
результатов. Для того, чтобы иметь возможность вести мониторинг на должном 
уровне, на этапе подготовки к реализации форсайт-исследования разрабатываются 
план проведения основных видов работ и календарный план проведения форсайт-
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проекта, формируется бюджет и смета проекта, с указанием временного перио-
да и суммы финансирования для каждого вида работ. В плане проведения основ-
ных видов работ (пример плана представлен в Приложении 1) представлены виды 
запланированных к выполнению работ, методы, которые будут использованы для 
их реализации и основные результаты, для проведения мониторинга достижения 
планируемых результатов. Календарный план реализации форсайт-проекта 
(пример календарного плана представлен в Приложении 2) составляется для даль-
нейшего использования рабочей (проектной) группой в качестве руководства по 
срокам проведения основных работ и последующего мониторинга временных ра-
мок выполнения основных видов работ. 
Мониторинг реализации форсайт-проекта включает: 
- отслеживание соответствия действий, предпринимаемых во время осуществ-
ления каждого из этапов проекта, и их соответствия достижению поставленной за-
дачи; 
- мониторинг выполнения сроков реализации поставленных перед проектом 
задач; 
- мониторинг исполнения сметы реализации проекта;  
- проведение актуализации плана реализации проекта (в редких случаях. при 
необходимости сметы и бюджета проекта, к изменяющимся условиям среды) по 
согласованию с Заказчиком и в соответствии с новой полученной информацией. 
Осуществление форсайта имеет в своём завершении: 
- Типичным формальным продуктом является отчет (содержащий сценарии и 
прогнозы, списки критических технологий, приоритеты и т.п.). Информация рас-
пространяется через проведение семинаров, статьи в прессе, веб-сайты и др.; 
- Неформальным продуктом форсайта является развитие новых сетей, и инте-
грация методов и результатов форсайта в стратегию и конкретные проекты Заказ-
чика (министерств, ведомств, правительств, компаний и т.п.). 
 
Таблица 20 – Основные результаты реализации форсайт-исследования 
 Формальный 
продукт 
Неформальный продукт 
Материалы, исполь-
зуемые лицами, непо-
средственно вовле-
чёнными в реализа-
цию форсайта 
 
Отчеты, обзоры, ре-
комендации, элек-
тронные продукты 
(видео, веб-сайты) 
 
 
Налаживание связей с други-
ми форсайтами и участниками 
других направлений 
Распространение сре-
ди широкой обще-
ственности 
Семинары, новостные 
сообщения, статьи в 
прессе, веб-сайты и 
прочее 
Прогнозы, полученные в ходе 
деятельности семинаров, ре-
зультаты и оценки, получае-
мые в ходе проведения фор-
сайта 
Налаживание связей Институционализация 
сетей, формирование 
Развитие новых сетей и новых 
связей внутри них 
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нетривиальных путей 
взаимодействия 
 
Стратегический про-
цесс 
 
Включение результа-
тов форсайта в планы 
и проекты Заказчика 
Включение результатов и по-
лученных знаний в стратегии 
и планы действий Заказчика 
 
Использование результатов форсайта может носить многоцелевой характер и 
охватывать, в частности, следующие направления: 
- Определение перспективных научно-технологических направлений. По ито-
гам форсайта могут быть выделены технологические кластеры, развитие которых 
обеспечит конкурентоспособность тех или иных секторов экономики. В качестве 
перспективных научно-технологических направлений при этом выбираются те, ко-
торые обеспечивают формирование инновационных цепочек и служат созданию 
ключевых технологий и компонентов продукции; 
- Подготовка предложений по корректировке состава приоритетных направле-
ний научно-технологического развития и критических технологий; 
- Подготовка перечня инновационных продуктов и услуг, отличающихся 
наибольшим вкладом в решение экономических и социальных проблем, которые 
будут созданы в средне- и долгосрочной перспективе, могут быть использованы 
далее для разработки предложений по уточнению набора критических технологий. 
- Обоснование научно-технической политики на национальном уровне. Ре-
зультаты прогноза обеспечивают значительное расширение информационной базы 
для формирования политики за счет интеграции мнения ведущих экспертов о клю-
чевых факторах развития науки и технологий; 
- Информационная поддержка стратегий компаний реального сектора, исполь-
зование результатов прогноза бизнесменами, руководителями компаний и др.; 
- Проведение комплексных межстрановых сопоставлений с привлечением ре-
зультатов других форсайт-исследований, статистической, библиометрической, па-
тентной и т. п. информации, анализа широкого круга информационных источни-
ков. В рамках таких исследований можно четче определить возможные направле-
ния международной научно-технической кооперации и перспективные рыночные 
ниши. 
Результаты форсайт-исследования, как правило, перед печатью профессио-
нально превращаются в публицистический текст, так как одним из наиболее важ-
ных критериев качественного форсайт-исследования является критерий доступно-
сти результатов для очень большой аудитории: от законодательных органов до ши-
рокой общественности. 
Проведение национальных научно-технологических форсайтов создает основу 
для системного анализа перспектив развития науки и технологий, оценки эффек-
тов, которые могут быть получены за счет применения передовых достижений в 
социально-экономической сфере. 
Периодически, как правило, через каждые 4-5 лет результаты форсайта необ-
ходимо пересматривать, уточнять и актуализировать. 
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Этап Пост-форсайта на практике является одним из наиболее «слабых» зве-
ньев проводимых работ, так как связан с непосредственной реализацией подготов-
ленных рекомендаций и принятием управленческих решений, на основе получен-
ных по итогам форсайта результатов. Особенно характерен низкий уровень ис-
пользования результатов форсайтов, заказчиками которых выступают государ-
ственные структуры. Зачастую возникает ситуация, при которой результаты проек-
та не только не понимаются государственным органом, заказавшим его проведе-
ние, но даже не совершается никаких попыток их изучения. Данная проблема, к 
сожалению, является общей практически для всех стран СНГ. Такая ситуация 
практически полностью нивелирует значимость и результативность проведенных 
работ и, даже в случае выполнения их на высоком уровне, способствует формиро-
ванию негативного отношения к технологии форсайта в обществе.  
Для того чтобы получить результат от работ, связанных с проведением фор-
сайта, необходимо не просто изучение заказчиком полученных результатов, но и 
принятие соответствующих управленческих решений и их реализация. Только при 
соблюдении данных условий можно говорить о результативности форсайтных ис-
следований. 
Процесс воздействия на будущее заключается в эффективном использовании 
результатов форсайта при формировании национальной инновационной системы, 
управлении неопределенностью, а также обеспечении увязки проводимых научных 
исследований с потребностями общества. Положительный эффект Форсайта для 
стратегического планирования на национальном уровне может быть достигнут 
только если его участники, ответственные за принятие стратегических решений, 
примут результаты форсайтных исследований и будут их использовать при разра-
ботке стратегий и программ развития, основанных на скоординированных действи-
ях всех заинтересованных сторон.  
Существует множество факторов, препятствующих эффективному проведе-
нию форсайт-исследований. Среди основных можно выделить следующие: 
II. Отсутствие у лиц, принимающих решения, четко выраженной позиции по 
отношению к реализации результатов форсайта при формировании политики и 
стратегий развития.  Данная ситуация может привести к расплывчатому определе-
нию целей и задач проведения форсайта, что отразится на отсутствии конкретики и 
общем характере полученных результатов, которые в последствии будет трудно 
использовать в процессе планирования будущего.  
III. Отсутствие «политической воли» в использовании результатов форсайт-
проектов, нечеткая позиция по отношению к использованию результатов форсайта. 
Данная проблема связана с тем, что принятие решений на основе результатов фор-
сайт-исследований имеет долгосрочный характер и не приносит лицам, принима-
ющим решения, политических дивидендов в обозримом будущем, но при этом тре-
бует высоких финансовых вложений для получения эффекта в отдаленном буду-
щем. В свою очередь представители высшего управления склонны к выбору тех 
решений, которые обеспечат эффект в кратчайшие сроки.  
IV. Описанная выше проблема может стать причиной ситуации, в которой про-
водится сбор и анализ текущих технологических проблем и задач бизнеса и госу-
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дарства и продления текущих трендов в будущее. Использование полученных ре-
зультатов в процессе долгосрочного планирования создаст риски для прогрессив-
ного развития в будущем и может стать причиной выбора ложных ориентиров 
научно-технического и инновационного развития. 
V. Недостаточные компетенций и опыт в области проведения форсайта у зна-
чительной части отечественных экспертов может привести к получению результа-
тов, являющихся комбинацией существующих технологических запросов и преоб-
ладающих в настоящем ожиданий развития науки и технологий в будущем. Также, 
в случае отсутствия достаточных компетенций в организации и проведении фор-
сайт-проектов, появляется риск лоббирования интересов отдельных групп, прини-
мающих участие в исследовании. 
VI. Разрозненность действий и слабый уровень координации между основными 
субъектами процесса планирования и реализации научно-технической и инноваци-
онной политики (как на этапе разработки политики - слабая координация действий 
по разработке политики и стратегий развития между министерствами и ведомства-
ми, так и на этапе реализации - слабый уровень связи между основными акторами 
(государством, научными организациями, индустрией)). 
 
6. Использование результатов национальных научно-технологических 
форсайтов при формировании государственных стратегий научно-
технологического и инновационного развития 
Проведение форсайтных исследований имеет важное значение в работе по 
определению научно-технологических приоритетов, которые получат преимуще-
ственную государственную поддержку. Определение научно-технологических 
приоритетов необходимо для направления ограниченных ресурсов в те сферы и 
области, которые обеспечат наивысший социальный, либо экономический эффект в 
будущем. Кроме того, данный процесс позволяет осуществлять координацию дей-
ствий всех игроков, принимающих участие в реализации научно-технологической 
политики. Перед государством всегда стоит задача обеспечения оптимального рас-
пределения бюджетных средств на поддержку научной деятельности, для достиже-
ния наибольшей эффективности в будущем. И этот вопрос касается не только кон-
кретизации научных направлений и целей их развития, но и распределения бюдже-
та между фундаментальными и прикладными научными исследованиями.  
При установлении приоритетов научно-технологического развития можно 
применить подход выбора приоритетов, ориентированных на получение опреде-
лённых продуктов и услуг, для производства которых необходимо развить кон-
кретные научные и технологические направления. Такой подход называют целе-
вым. На основе данного подхода может быть организован процесс программно-
целевого финансирования, при котором для получения конкретных продуктов или 
услуг формируются целевые научно-технологические программы, включающие в 
себя отдельные проекты, ориентированные на достижение цели, поставленной пе-
ред программой в целом. Однако, если посмотреть на приоритеты научно-
технологического развития передовых стран за последнее время, то можно увидеть 
переход от целевой ориентации развития науки и техники к более качественным 
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целям, таким, например, как глобализация науки, достижение академического пре-
восходства и другие.  
Многие страны в разные периоды, при формировании научно-
технологической политики, сталкивались с дилеммой - что и в какой пропорции 
должно поддерживать государство – фундаментальные научные исследования или 
прикладные научные исследования и коммерциализацию результатов НИОКР. Не 
менее важным вопросом является вопрос о том, каким образом должны быть опре-
делены приоритеты и какой уровень их конкретизации необходим. В последнее 
время научное сообщество пришло к выводу, что для повышения эффективности и 
результативности науки, открытия новых инновационных идей необходима коопе-
рация труда ученых, представляющих различные дисциплины. Наука выходит за 
рамки отраслевого подхода, возрастает роль и значимость межотраслевых и меж-
дисциплинарных научных исследований. Все эти тенденции необходимо прини-
мать во внимание в процессе определения приоритетов развития науки, технологий 
и инноваций на страновом уровне. 
Определение приоритетов научно-технологического развития на долгосроч-
ный период является сложной и очень ответственной задачей, так как для получе-
ния результата потребуется осуществление крупных финансовых вложений в тече-
ние длительного периода времени и при некорректном определении ключевых 
направлений и под-направлений, страна не просто потеряет финансовые и другие 
ресурсы, но и упустит время, необходимое для развития тех областей, которые 
могли бы обеспечить повышение конкурентоспособности на международном рын-
ке, рост уровня жизни населения и, в результате не сможет догнать конкурентов, 
успевших за этот период значительно продвинуться в данных научных и техноло-
гических направлениях. При этом важно четко выделить долгосрочные, средне-
срочные приоритеты научно-технологического развития и заделы, которые могут в 
краткосрочной перспективе стать основой для развития новых индустрий. 
При определении приоритетов научно-технологического развития страны, ко-
торые получат преимущественную государственную поддержку, необходимо про-
вести тщательный анализ и ранжирование технологических направлений, рассмат-
риваемых в качестве кандидатов для включения в перечень ключевых националь-
ных технологий. При этом необходимо для каждой из анализируемых технологий 
определить возможный период ее реализации: краткосрочный, среднесрочный и 
долгосрочный. Данная работа может быть проведена с помощью патентного и биб-
лиометрического анализа, анализа объема и источников финансирования НИОКР в 
данном направлении в мире (преимущественно государственное финансирование 
на развитие исследуемой технологии в рамках НИОКР, проводимых государствен-
ными исследовательскими центрами, либо за счет средств промышленных пред-
приятий). Кроме того, необходимо провести патентный и библиометрический ана-
лиз на предмет оценки внутренних компетенций в рассматриваемой технологиче-
ской области и сравнить позиции страны по количеству патентов и публикаций с 
лидерами в данном технологическом направлении. Результаты проведенного ана-
лиза позволят повысить эффективность при принятии решений о распределении 
финансовых средств на поддержку научно-технологического развития.  
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Кроме проведения научно-технологического форсайта, результаты которого 
используются при определении и корректировке научно-технологических приори-
тетов, возможно применение таких техник, как оценка технологического уровня и 
оценка технологий. Данные техники успешно применяются в Южной Корее.  
Оценка технологического уровня проводится раз в два года и осуществляется 
для стратегических технологий, которые вошли в национальный план развития 
науки и технологий. Оценка технологического уровня проводится в сравнении с 
уровнем других стран, имеющих высокий уровень научно-технологического разви-
тия с применением метода Дельфи, патентного и библиометрического анализа. Ре-
зультаты данного анализа широко применяются в процессе разработки стратегиче-
ских дорожных карт развития приоритетных технологий на страновом уровне.  
В свою очередь оценка технологий, проводится на ежегодной основе с 
целью выявления эффекта, получаемого от развития новых технологий (экономи-
ческого, социального, экологического, влияния на культурный уровень и этические 
нормы и т.п.). По результатам данной оценки вырабатываются рекомендации по 
повышению положительного эффекта и устранению возникающих проблем и пре-
пятствий.  Данная оценка осуществляется экспертами из различных областей зна-
ний, с участием представителей общественности. Перечень технологий, для кото-
рых будет проводиться оценка, берется из перечня ключевых технологий, опреде-
ленных по результатам форсайта. Оценку проводят с использованием таких крите-
риев, как привлекательность (экономический, социальный, экологический эффект 
или научные, технологические возможности) и осуществимость (исследователь-
ский и технологический потенциал, потенциал для абсорбирования экономических 
и социальных выгод). В соответствии с указанными критериями проводится ран-
жирование технологий. Результаты данной оценки используют при разработке 
национального плана научно-технологического развития. 
 
 
 
Рисунок 39 – Ранжирование технологий на основе критериев привлекательности и 
осуществимости 
 
Необходимость в установлении приоритетов ощущается особенно остро, когда 
государство увеличивает финансирование на поддержку развития науки и техноло-
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гий. Важной задачей становится определить те направления, которые будут значи-
мы в будущем. Для решения данной задачи необходимо организовать процесс, 
объединяющий в себе представителей всех заинтересованных групп, которые в по-
следующем примут участие в развитии выделенных направлений.   
Важной задачей при определении ключевых на долгосрочный период техно-
логий является оценка технологических возможностей для развития данных техно-
логии в стране (технологическая готовность страны), оценка уровня развития тех-
нологии в стране-лидере в исследуемой технологической области и технологиче-
ского отставания от страны-лидера, а также оценка технологических возможностей 
для развития технологии, на основе последних теоретических исследований в дан-
ной области.  
Возможными критериями для оценки технологий могут быть следующие: зна-
чимость (насколько данная технологическая область может удовлетворить потреб-
ности будущего и быть использована для достижения желаемого варианта разви-
тия), уровень технологического развития (на каком уровне развития находится 
технология в стране), ресурсоемкость (какое количество ресурсов (человеческих, 
финансовых, времени) необходимо для развития технологии до желаемого уровня) 
и другие.  
Перечень ключевых технологий и научных направлений, определенных по ре-
зультатам данной оценки должны стать объектом дальнейшей поддержки и разви-
тия, так как представляет собой ранжированный перечень технологий, определен-
ных по результатам форсайта.  
Разработка и реализация государственной политики в области науки и техно-
логий базируется на развитии приоритетных направлений и в рамках данных 
направлений критических технологий, имеющих межотраслевой и междисципли-
нарный характер. 
Для каждой из выделенных на основе результатов форсайта критической тех-
нологии, разрабатывается портфель научно-технических программ и проектов про-
блемно-ориентированного характера, перспективных НИОКР, в которых страна 
имеет, либо может сформировать потенциал для производства конкурентоспособ-
ной на мировой арене продукции. 
Одновременно по результатам форсайта разрабатываются проекты стратегий 
или программ развития науки и технологий с детализированным планом действий 
в области создания инфраструктурного, кадрового, финансового обеспечения реа-
лизации научно-технических программ, а также внесения необходимых изменений 
в существующую законодательную базу.  
При этом результаты национальных форсайт проектов должны использоваться 
всеми министерствами и ведомствами страны и служить основной при разработке 
стратегических и программных документов.  
В настоящее время деятельность министерств и ведомств характеризуется вы-
сокой степенью децентрализации и разрозненностью информационных баз. Этот 
факт сказывается на качестве принимаемых решений в области стратегического 
планирования и разработки программных документов. Характер вопросов, связан-
ных с развитием науки, технологий и инноваций отличается высоким уровнем вза-
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имозависимости и взаимосвязанности различных систем и не может быть эффек-
тивно урегулирован при их рассмотрении изолированно, в рамках задач того или 
иного ведомства. Данные вопросы должны решаться на основе анализа большого 
объема информации, которая зачастую находится в распоряжении различных 
структур, что в условиях существующей системы накладывает ограничения на 
возможность использования данной информации в комплексе. 
Показательным в данном ключе представляется опыт Сингапура. В Сингапуре 
в 2005 году была инициирована Программа оценки рисков и горизонтального ска-
нирования, которая реализуется в соответствии с принципом кооперации и сотруд-
ничества всех государственных структур. В соответствии с данной программой 
агентства не могут работать разрозненно и исследовать проблемы фрагментарно. 
На настоящий момент в Сингапуре широко применяется форсайт и анализ будуще-
го и для этой цели созданы специальные центры при государственных организаци-
ях. В 2010 году был создан Центр стратегического анализа будущего для развития 
возможностей всего правительства в области стратегического предвидения путем 
координации всей работы в области анализа будущего правительственных учре-
ждений Сингапура. Данный центр занимается разработкой общеправительственной 
политики.  
В данном контексте проведение форсайтных исследований на национальном 
уровне является одним из инструментов поддержки процесса принятия решений в 
области формирования стратегий и разработки политики.  
При этом можно разделить работы по исследованию будущего и непосредственно 
проведению форсайтных исследований. Исследования будущего позволяют рас-
смотреть и провести анализ возможных, вероятных, правдоподобных и предпочти-
тельных вариантов будущего развития, а форсайт со своей стороны обеспечит вы-
работку стратегии дальнейших действий в условиях неопределенности на основе 
результатов, полученных на этапе исследования будущего. В поле зрения форсайта 
лежат рисковые события, характеризующиеся высоким уровнем неопределенности, 
наличием альтернативных вариантов действий и возможностью выбора, что в свою 
очередь требует высокой вовлеченности основных акторов исследуемого процесса 
(в качестве которых могут выступать представители государственных органов, 
научного, академического и бизнес сообщества, а также других структур и отдель-
ные заинтересованные члены общества). При этом форсайт рассматривает альтер-
нативные варианты развития в равной степени, так, например, рассматриваются 
вероятный, правдоподобный и желательный сценарии развития. Таким образом 
форсайт помогает лицам, принимающим решения, увидеть больше возможных аль-
тернатив, выйти за рамки обычного восприятия реальности. Форсайт также спо-
собствует ускорению темпов инновационного развития и росту конкурентоспособ-
ности, так как позволяет предвидеть будущие потребности и возможные изменения 
и начать работу по подготовке к данным изменениям уже сегодня, тем самым опе-
режая возможных конкурентов. Роль форсайта заключается в представлении раз-
личных вариантов развития будущего, различных мнений и возможностей, кото-
рые зачастую в условиях существующей реальности могут показаться невозмож-
ными, но при изменении условий, приобретут совершенно иной характер. Следует 
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также отметить, что форсайт работает с ситуациями, требующими выбора реше-
ний, результаты которых не могут быть точно просчитаны заранее в связи с дли-
тельным временным горизонтом и ускоренным характером изменений в рассмат-
риваемых областях, что в свою очередь требует дальнейших активных действий 
всех заинтересованных сторон. В данном контексте основные этапы формирования 
стратегии развития, основанной на результатах форсайтных исследований могут 
быть представлены в следующем виде:
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Рисунок 40 -  Процесс разработки стратегий и политики на основе использования форсайта
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Результаты проведенных форсайтных исследований становятся основой 
процесса планирования. При этом планирование можно разделить на разра-
ботку долгосрочной и среднесрочной политики, стратегий и краткосрочное 
планирование (период менее 10 лет).  
 
Рисунок 41 – Основные направления планирования научно-
технологического развития на страновом уровне 
 
Выделяемые на основе форсайта национальные приоритеты охватывают 
ключевые направления, которые смогут обеспечить стратегический прорыв, 
повышение социально-экономических показателей и уровня жизни населе-
ния. Национальные приоритеты получают государственную поддержку и на 
их основе разрабатываются стратегии и программы развития страны. При 
этом на государственном уровне необходимо обеспечить увязку общенацио-
нальных приоритетов, включенных в основной стратегический план развития 
страны и приоритетов, включаемых в программы и мастер-планы мини-
стерств и ведомств. Кроме того, необходимо сбалансировать приоритеты с 
имеющимися ресурсами для их развития.  
Долгосрочное планирование связано с технологическим прогнозирова-
нием, разработкой политики и стратегий, а также технологических дорожных 
карт. В рамках краткосрочного планирования формируется общенациональ-
ный план развития науки и технологий, в соответствии с которым должны 
разрабатываться мастер-планы министерств и ведомств.  
На этапе планирования политики и стратегии на национальном уровне 
следует придерживаться следующих принципов: 
1. Акцент на повышении конкурентных преимуществ страны; 
2. Процесс планирования должен быть открытым, беспри-
страстным, основанным на активном участии всех заинтересованных 
сторон; 
3. В процесс планирования должны вовлекаться высококва-
лифицированные эксперты; 
4. Стратегии и программы должны быть гибкими для внесе-
ния необходимых корректировок при изменении среды и возникно-
вении непредвиденных обстоятельств; 
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5. Стратегии и программы должны содержать конкретные ме-
ханизмы их реализации, детализирующие все предлагаемые действия 
(в том числе необходимые ресурсы, участники, график проведения 
мероприятий, основные этапы, с указанием целевых индикаторов и 
т.п.). 
 
 
 
Рисунок 42 – Организационная схема процесса планирования развития 
науки и технологий на страновом уровне 
 
Стратегическое планирование, основанное на результатах форсайта ак-
тивно и с успехом, применяется в Южной Корее. Южная Корея является по-
казательным примером эффективного проведения и внедрения результатов 
Форсайта. Инициатором Форсайта на национальном уровне в Корее выступа-
ет государство. Среди наиболее успешных Форсайт проектов можно выде-
лить Форсайт, проведенный перед началом реализации Высокотехнологич-
ных национальных R&D проектов (G-7). Данный проект не сводился только 
к описанию возможных вариантов будущего, а был нацелен на определение 
конкретных мер и проектирование инициатив для ответа на выявленные вы-
зовы, проблемы и потребности долгосрочного периода.  
Временной период проведения Форсайта занял порядка одного года, и 
участие в нем приняло 400 экспертов, представителей бизнеса, научной сфе-
ры и государственных органов. Проведение Форсайта подразделялось на три 
этапа: пред-форсайт, непосредственное проведение Форсайта и внедрение 
результатов Форсайта и их постоянную актуализацию. Государство активно 
использовало результаты форсайта при разработке Основного пятилетнего 
плана научно-экономического развития страны, а также в качестве основы 
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для определения тематик разработки Национальных R&D программ развития 
критических (ключевых для будущего страны) технологий. 
Проведенный в Корее Форсайт качественно отличался от линейных мо-
делей прогнозирования, которые были распространены в 1950-1960 годы. В 
отличие от применяемых ранее методов прогнозирования, направленных на 
определение уникального варианта будущего развития, Форсайт был исполь-
зован как техника разработки спектра возможных вариантов будущего, осно-
ванных на альтернативных сценариях, возможностях и тенденциях будущего 
развития, а также на проектирование инициатив, направленных на решение 
вызовов будущего. Форсайт был основан не на экстраполяции существую-
щей модели, а на признании высокой неопределенности будущего развития и 
направлен на определение возможных вариантов будущего развития и кон-
кретной стратегии действий по достижению желаемого варианта будущего.  
На этапе пред-форсайта основное внимание было уделено изучению 
международного опыта проведения Форсайта и разработке методологии 
Форсайта, адаптированной к условиям Кореи. Были сформированы управля-
ющая и проектная группы, определены сумма и источник финансирования, 
область, временной горизонт и цели исследования. Проектная группа в свою 
очередь осуществила отбор экспертов и модераторов, разработку плана ра-
бот, определила инструментарии и методы, применяемые при проведении 
Форсайта, такие как сканирование литературных источников, STEEPV и 
SWOT анализ, технологический и БМО анализ, экспертные панели, Дельфи 
опрос и другие. Большое внимание было уделено отбору привлеченных экс-
пертов, которые должны были иметь междисциплинарные компетенции и бо-
гатый профессиональный опыт в соответствующих отраслях.  
Проведенный в Республике Корея форсайт объединил в себе процесс 
планирования, создания эффективных коммуникаций (сетевые коммуника-
ции) и процесс воздействия на будущее. Процесс планирования при проведе-
нии форсайт проекта существенно отличался от ранее используемых меха-
низмов планирования и был основан на выявлении приоритетов будущего 
развития и оценке их воздействия, а также сопоставлении будущего спроса с 
производимыми инвестициями в научные исследования. При этом следует 
отметить, что процесс планирования в форсайте принял стратегическую ори-
ентацию, со смещением акцента с рационального подхода на эволюционный, 
и с использованием сценариев, включая анализ социально-экономического 
влияния и определение препятствующих, сдерживающих факторов, а также 
факторов, способствующих развитию трендов в будущем.  
Одним из основных условий успешности Форсайта является активное 
участие всех ключевых авторов (государственных органов, научной сферы, 
бизнеса и других), для обеспечения использования полученных результатов 
при формировании и корректировке политик и стратегий. Эффективные се-
тевые коммуникации в свою очередь помогают собрать децентрализованную 
информацию, обеспечить достижение консенсуса между всеми участниками, 
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активизировать процесс совместных научных исследований (особенно в ча-
сти взаимодействия сферы науки и бизнеса).  
Процесс воздействия на будущее заключается в эффективном использо-
вании результатов форсайта при формировании национальной инновацион-
ной системы, управлении неопределенностью, а также обеспечении увязки 
проводимых научных исследований с потребностями общества.  
Положительный эффект Форсайта для стратегического планирования на 
национальном уровне может быть достигнут только если его участники, от-
ветственные за принятие стратегических решений, примут результаты фор-
сайтных исследований и внесут необходимые корректировки в существую-
щие программы и политику, либо разработают и внедрят новую политику19.  
В Республике Корея по результатам проводимых форсайтных исследо-
ваний формируется Основной научно-технологический план страны на пять 
лет, который на законодательном уровне определяет приоритеты развития 
науки и технологий страны. Кроме того, для развития ключевых технологий, 
определенных по результатам форсайта разрабатываются Национальные 
R&D программы. При этом координацию процесса разработки и мониторинг 
реализации таких проектов осуществляют отраслевые министерства с при-
влечением высококвалифицированных отраслевых экспертов, представите-
лей заинтересованного бизнеса и научно-академической сферы. Наиболее яр-
ким примером успешной разработки и реализации Национальных R&D про-
грамм является Проект HAN или Проект G-7. Целью данного проекта явля-
лось вывести Корею в ранг семи наиболее развитых в технологическом от-
ношении стран. Первый этап проекта был завершен в 1994 году. HAN проект 
был направлен на развитие критических технологий в приоритетных обла-
стях, в которых Корея имела потенциал для успешной конкуренции с други-
ми странами. Это позволило Корее развить высокие компетенции в отдель-
ных областях (17 приоритетных стратегических областей) за счет концентра-
ции R&D ресурсов. HAN проект включал в себя две категории проектов: 1) 
развитие технологий в области производства высокотехнологичных продук-
тов; 2) развитие фундаментальных технологий, которые являются критиче-
скими для развития экономики, общества и повышения уровня жизни насе-
ления20. Данный проект способствовал росту инвестиций в сферу исследова-
ний и разработок, а также повышению значимости научных разработок в об-
щественном сознании. Успех проекта вызвал увеличение доли научно-
технических исследований, проводимых частными компаниями.  
На первых этапах реализации Национальных R&D программ в Корее 
главное внимание уделялось формированию технологических компетенций 
на основе трансферта технологий развитых стран, их ассимиляции и распро-
                                                          
19  В случае, если инициаторы Форсайта, понимают, что отсутствуют какие-либо возможности для 
использования результатов Форсайта при формировании политики, а также для обеспечения скоординиро-
ванных действий всех основных участников, то от проведения данного Форсайта лучше отказаться до того 
момента, пока не будут сформированы соответствующие условия. 
20  Korea Institute of S&T Evaluation and Planning (KISTEP) (2004), Technology Level Evaluation, Seoul 
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странению внутри страны. Однако в настоящее время больший акцент ста-
вится на повышение уровня финансирования фундаментальных исследова-
ний, с целью создания внутренних компетенций, необходимых для собствен-
ной разработки новых технологий. Чтобы преодолеть низкий уровень базо-
вых и фундаментальных разработок государство твердо поддерживает разви-
тие университетских исследовательских организаций.  Одновременно реали-
зуются национальные R&D программы нового типа, направленные на разви-
тие креативных технологий, таких как Передовые R&D проекты 21 века, 
Проект Национальной исследовательской лаборатории и Проект Передовые 
национальные R&D. В частности, проект Передовые национальные R&D был 
разработан как проект со структурой «сверху-вниз», цели которого были 
установлены и стратегическая работа, по которому проводилась на этапе 
планирования проекта. Это способствовало тому, что проект стал более си-
стемным, в отличие от других, существовавших в то время R&D проектов. В 
связи с тем, что национальные R&D программы являются диверсифициро-
ванными и относятся к разным секторам, для повышения эффективности 
национальных R&D инвестиций были созданы специальные организации для 
выполнения функций координации научно-технологической политики на 
национальном уровне, такие как Национальный Совет по науке и технологи-
ям (1999 год)21. Совет осуществляет функции координации политики в обла-
сти науки и технологий, R&D планов и проектов, а также политики в области 
индустриализации и развития человеческих ресурсов в области научно-
технологических инноваций. Одновременно Совет осуществляет регулиро-
вание и распределение бюджета на национальные R&D проекты отдельных 
министерств и ведомств и общий менеджмент R&D бюджета. Кроме того, в 
данной организации имеются специализированные комитеты, занимающиеся 
вопросами научно-технической политики и интеллектуальной собственности, 
которые осуществляют оценку планирования национальных R&D программ, 
с целью усиления кооперации с частным сектором. 
Большое внимание науке Южная Корея стала уделять при правлении 
Ким Тэ Джуна. Именно тогда были определены 7 наиболее важных секторов 
будущего, которые планировалось интенсивно развивать в период с 2000 по 
2005 гг. К числу этих направлений относились: фундаментальные науки, ин-
форматика, биотехнологии, мехатроника, окружающая среда, новые виды 
энергии и материалов.  
Контекст, в котором на сегодняшний день используется форсайт, очень 
широк. Большая часть форсайт проектов фокусируется на национальной кон-
курентоспособности и определении приоритетов и стратегических направле-
                                                          
21  Президент Ли Мун Бак, в 2007 году большое внимание придавал усилению роли науки и техноло-
гий для реализации цели развития Кореи до уровня высокоразвитых стран. В соответствии с данной полити-
кой администрация Президента в 2008 году приняла Национальную стратегию в области R&D, а также 
Средне и долгосрочные стратегии развития национальных R&D проектов. Кроме того был принят интегри-
рованный подход к развитию инновационных технологий, направленных на обеспечение зеленого роста, 
защиту окружающей среды и политику в области энергетики. 
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ний исследований в области науки и технологий. Результаты форсайта в ос-
новном используются для целей формирования либо внесения изменений в 
существующую политику в области развития науки, технологий и иннова-
ций; разработки программ, проектов, стратегий развития науки, технологий и 
инноваций, стратегий развития человеческих ресурсов; обеспечения связи 
между академическим сектором, наукой, бизнесом и государственными ор-
ганами; увеличения расходов на научные исследования, в том числе, произ-
водимые частным сектором. Примечательным является и то, что Форсайт од-
новременно соприкасается с такими вопросами общественного развития как 
социальные, политические, культурные, в частности, такими как демографи-
ческие изменения, вопросы, связанные с системой транспорта и экологиче-
ской ситуацией. Важным представляется осознание того, что развитие науки 
и технологий на сегодняшний день тесно переплетается с социальными фак-
торами, которые в свою очередь формируют развитие, применение и соци-
альную значимость науки и технологий. Аналогично, на сегодняшний день, 
невозможно рассматривать развитие социальных вопросов без увязки с эво-
люцией научно-технологических знаний. 
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Приложение 1 
 
Пример плана проведения основных видов работ по реализации 
национального научно-технологического форсайта 
 
Виды работ Используемые ме-
тоды 
Основной результат 
Определение трендов развития 
науки и технологий в мире и 
стране, а также вызовов и 
угроз экономического, поли-
тического, социального, тех-
нологического развития мира, 
которые могут оказать суще-
ственное влияние на научное и 
технологическое развитие 
страны проведения форсайт-
проекта 
- Обзор литературы, 
в том числе анализ 
лучших зарубежных 
прогнозов; 
- Библиометриче-
ский и патентный 
анализ; 
- Бенчмаркинг;  
- Опрос экспертов; 
- Экспертные пане-
ли; 
- Систематизация 
внешних и внутрен-
них вызовов, трен-
дов и факторов, на 
них влияющих 
Отчет о трендах раз-
вития науки и техно-
логий, возможностях 
и угрозах; 
Описание и результа-
ты анализа факторов, 
которые окажут су-
щественное влияние 
на будущее развитие 
(STEEPVанализ): 
внешние, внутренние, 
социальные, техниче-
ские, экономические, 
экологические, поли-
тические, ценностные 
и нормативные фак-
торы 
Проведение SWOT анализа 
научно-технологического раз-
вития страны, проведение 
оценки и анализа конкуренто-
способности и позициониро-
вание страны проведения ис-
следования, в сравнении с 
другими странами мира 
Экспертные панели, 
SWOT анализ 
Отчет о сильных, сла-
бых сторонах, воз-
можностях и угрозах 
научно-
технологического 
развития страны 
Определение видения, целей и 
задач научно-технического 
развития страны 
Экспертные панели,  
Мозговой штурм 
Видение, цели и зада-
чи научно-
технического разви-
тия 
Разработка сценариев научно-
технического развития по 
направлениям 
Экспертные панели, 
сценирование 
Сценарии научно-
технологического 
развития по направ-
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Выбор приоритетного сцена-
рия 
лениям 
Определение перечня ключе-
вых продуктов и услуг по 
направлениям 
Экспертные панели, 
Дельфи-опрос 
Перечень ключевых 
продуктов и услуг по 
направлениям 
Определение перечня техно-
логий, необходимых для по-
лучения ключевых продук-
тов/услуг 
Экспертные панели Перечень технологий 
по направлениям про-
ведения исследования 
Проведение технологического 
анализа, разработка паспорта 
технологий 
Экспертные панели, 
технологический 
анализ, дерево тех-
нологий 
Отчеты экспертных 
групп,  
БМО анализ технологий Анкетирование 
внешних экспертов 
по направлениям, 
БМО анализ 
Отчеты экспертных 
групп, перечень кри-
тических технологий 
Вынесение сценариев научно-
технологического развития и 
перечня ключевых (критиче-
ских) технологий на обсужде-
ние с широким экспертным 
сообществом 
Круглые столы и 
семинары  
Уточненные сценарии 
научно-
технологического 
развития и перечень 
ключевых технологий 
по направлениям 
Формирование перечня кри-
тических технологий 
Экспертные панели Перечень ключевых 
(критических) техно-
логий по направлени-
ям исследования 
Формирование пакета про-
грамм и проектов в рамках 
приоритетных направлений 
Экспертные панели Пакеты программ и 
проектов в рамках 
приоритетных 
направлений 
Вынесение программ и проек-
тов в рамках приоритетных 
направлений на обсуждение с 
широким экспертным сообще-
ством 
Круглые столы, се-
минары 
Уточненные пакеты 
программ и проектов 
в рамках приоритет-
ных направлений 
Разработка проекта Плана 
действия развития науки и 
технологий (дорожных карт) 
Экспертные панели Дорожные карты по 
направлениям 
Согласование ключевых 
направлений, портфеля про-
грамм и проектов с Заказчи-
ком 
Проектная группа, 
руководители экс-
пертных панелей 
Согласованный пере-
чень ключевых 
направлений, портфе-
ля программ и проек-
тов  
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Подготовка и защита оконча-
тельного отчета, содержащего 
основные результаты, выводы, 
рекомендации, план действий 
Проектная группа, 
руководители экс-
пертных панелей 
Финальный отчет по 
проекту 
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Приложение 2 
 
Пример календарного плана реализации национального научно-
технологического форсайта 
 
№ 
Назва
ние 
работ 
Дли-
тель-
ность 
На
ча-
ло 
де-
кабр
ь 
ян-
варь 
фев-
раль 
ма
рт 
ап-
рель 
ма
й 
ию
нь 
ию
ль 
ав-
густ 
сен-
тябр
ь 
ок-
тябр
ь 
но-
ябрь 
I II I 
I
I 
I II I 
I
I 
I 
I
I 
I 
I
I 
I 
I
I 
I 
I
I 
I 
I
I 
I II I 
I
I 
I 
I
I 
1 
Форми-
рование 
рабочей 
группы 
 Дней                
          
2 
Подго-
товка 
инфор-
мацион-
ных 
матери-
алов 
 Дней                
          
3 
Форми-
рование           
экс-
пертных 
панелей 
по 
направ-
лениям 
(секто-
рам) 
 Дней                
          
4 
Привле-
че ие 
зару-
бежной 
органи-
зации 
 Дней                
          
5 
Поста-
новка 
цели и 
задач 
иссле-
дования 
Дней                
          
6 
Опреде-
ление 
сцена-
риев 
научно-
техно-
логиче-
ского 
разви-
тия по 
направ-
лениям 
 Дней                
          
7 
Выбор 
приори-
тетного 
сцена-
рия 
 Дней                
          
8 
Опреде-
ление 
перечня 
ключе-
вых 
продук-
тов и 
услуг по 
направ-
лениям 
 дней                
          
9 
Г уппи-
р ка 
продук-
тов и 
услуг по 
техно-
логиче-
ским 
направ-
лениям 
 дней                
          
1
0 
Опреде-
ление 
перечня 
техно-
логий 
 дней                
          
1
1 
Прове-
ден е 
техно-
логиче-
ского 
анализа 
 дня                
          
1
2 
Ф рми-
рование 
перечня 
крити-
ческих 
техно-
логий 
 дней                
          
1
3 
Форми-
рование 
пакета 
про-
грамм и 
проек-
тов в 
рамках 
приори-
тетных 
направ-
лений 
 
 
дней                
          
1
4 
Разра-
ботка 
проекта 
Плана 
дей-
ствия 
разви-
тия 
науки 
(дорож-
ные 
карты) 
 
 
дней                
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1
5 
Согла-
сование 
ключе-
вых 
направ-
лений, 
портфе-
ля про-
грамм и 
проек-
тов с 
Заказ-
чиком 
 
 
дней                
          
1
3 
Подго-
товка и 
защита 
Фи-
нально-
го Отче-
та 
 дней                
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